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Management summary

Aanleiding en doel
Uit recent wetenschappelijk onderzoek komen enkele knelpunten in het hbo in Nederland naar voren. Externe maatschappelijke en politieke ontwikkelingen, hoge uitvalcijfers en een te laag studierendement in het hbo, vragen om een meer dialooggerichte, praktijkgerichte en vraaggerichte onderwijsomgeving. In de gewenste situatie typeert het hbo zich als een ‘lerende organisatie’, waarin alle betrokkenen en ook de organisatie zelf beschouwd wordt als lerend. De beleidsnotitie in dit rapport bestaat uit een theoretisch onderbouwde visie met innovatieve aanbevelingen, die gezamenlijk antwoord geven op de vraag hoe het hbo kan worden getransformeerd tot een ‘lerende organisatie’.
Methode 

Het onderzoek bestaat voornamelijk uit literatuuronderzoek. Er zijn eerst relevante theoretische definities en inzichten verzameld van resp. over de centrale thema’s, zoals de dialoog, loopbaanontwikkeling en –begeleiding, leren en organisatieverandering. Vervolgens is de praktijk onder de loep genomen en zijn relevante kansen, bedreigingen, sterktes en zwaktes die het hoger onderwijs beïnvloeden in kaart gebracht. Een analyse een korte verkenning van oplossingsrichtingen leidde tot een theoretisch onderbouwde visie met innovatieve aanbevelingen op strategisch, tactisch en operationeel niveau.
Visie

De dialogen die op gang moet worden gebracht in het hoger onderwijs zijn complex naar aantal, inhoud en onderlinge samenhang. Bovendien vraagt de gewenste transformatie tot ‘lerende organisatie’ om een cultuurverandering. Rekening houdend met de hoge beleefde werkdruk in het hbo, het bij veel docenten ontbreken van de nodige vaardigheden en gedeelde visie om de gewenste dialoog op gang te brengen en de schaarse tijd en middelen door bezuinigingen, wordt aanbevolen een procesdeskundige in te zetten die het transformatieproces kan begeleiden en de dialoog binnen de organisatie op verschillende niveaus op gang kan brengen: de Learning Community Coach. 
Aanbevelingen op strategisch niveau
Het verdient aanbeveling om de organisatie vanaf het startpunt van het transformatieproces te laten begeleiden door een Learning Community Coach. Elke fase van een veranderingsproces vraagt immers om een diepgaande dialoog. Ook is het raadzaam om het achtstappenmodel van Kotter te volgen als veranderingskader. Eerst dient echter de specifieke strategische kloof zichtbaar te worden gemaakt die geldig is voor de hogeschool die met deze beleidsnotitie aan de slag wil. De gewenste situatie moet verankerd zijn in de visie, missie en strategie en deze moeten zo zijn geformuleerd en gecommuniceerd dat zij door iedere medewerker in ‘vijf minuten’ kunnen worden verwoord. Het is daarnaast belangrijk om de rol van de Learning Community Coach in te bedden in het onderwijs zelf. De Learning Community Coach kan de noodzakelijke dialogen begeleiden die binnen en door de leidinggevende coalitie op gang moeten worden gebracht én gehouden. Het is belangrijk dat in kaart wordt gebracht welke percepties binnen de verschillende doelgroepen een rol spelen met betrekking tot de verandernoodzaak. Een diepgaande dialoog is ook hier essentieel.
Aanbevelingen op tactisch niveau

Er dient een dialoog plaats te vinden over Learning Community Coach in de rol van ‘vertrouwenspersoon’. Een zwijgplicht of geheimhoudingsplicht kan de ‘organisatiedialoog’ waarin de leervragen van de organisatie centraal staan, belemmeren. Hierin moet een balans worden getroffen. Het is daarnaast belangrijk dat de mensen binnen de organisatie zo veel mogelijk een gemeenschappelijke taal spreken, als zij een dialoog met elkaar aangaan; gebruikte begrippen moeten voor iedereen dezelfde betekenis hebben. De Learning Community Coach dient over sterk ontwikkelde coaching- en counselingvaardigheden te beschikken en in staat te zijn een duurzame vertrouwensrelatie op te bouwen met anderen. Een sterk ontwikkeld gevoel voor humor helpt anderen bovendien om beladen situaties te relativeren en de speelsheid te creëren waarin veilig kan worden ontdekt en geëxperimenteerd. Nieuwe docenten moeten de visie en werkwijze van de hogeschool onderschrijven en deze ook in de praktijk willen en kunnen ‘omarmen’. De Learning Community Coach kan in het ‘socialisatieproces’ bij indiensttreding behulpzaam zijn. Het verdient ten slotte aanbeveling een ‘Ronde Tafel’ samen te stellen binnen de hogeschool, waarin organisatiebetrokkenen uit alle groepen binnen de organisatie deelnemen om in dialoog te gaan over de ‘organisatieleervragen’. 
Aanbeveling op operationeel niveau
Bij de introductie van de Learning Community Coach dient bijzondere aandacht uit te gaan naar de voordelen voor de verschillende doelgroepen om actief en enthousiast deel te blijven nemen aan de organisatieverandering. Mensen willen alleen veranderen als zij hiervan de voordelen zien, voor de organisatie zowel als voor zichzelf. Ook moet duidelijk worden gecommuniceerd wat organisatiebetrokkenen precies mogen verwachten ten aanzien van vertrouwelijkheid en privacy. Er dient te worden benadrukt dat de Learning Community Coach niet beoordeelt, noch adviseert. De Learning Community Coach kan behulpzaam zijn bij het op gang brengen van een dialoog tussen docenten en  het beroepenveld om een vruchtbare samenwerking op gang te brengen. Daarnaast kan de Learning Community Coach leidinggevenden begeleiden in het destilleren van verbeterpunten uit de leervragen in het aanpassen en ontwikkelen en bijsturen van onderwijsaanbod.
Voorwoord

In deze Proeve van Bekwaamheid ‘Vakmanschap is Meesterschap’ staat een creatief, origineel en vernieuwend product centraal. Om in de expert-rol te treden en te komen tot dit innovatieve product heb ik allereerst mijn persoonlijke interesses onderzocht. Innoveren gebeurt idealiter immers vanuit passie. Zo kwamen vrij snel de begrippen ‘dialoog’, ‘loopbaanontwikkeling’ en ‘organisatieverandering’ bovendrijven. Na het lezen van verschillende artikelen en boeken, ben ik mij nieuwsgierig gaan afvragen hoe deze drie betekenisvol verband zouden kunnen houden, op een vernieuwende manier. Hier zag ik mogelijkheden tot visievorming. Het (verder) ontwikkelen van mijn visie ten aanzien van de plaats van ‘de dialoog’ in een ‘voortdurend veranderende organisatie met hoger opgeleide professionals’, leek me hoe dan ook uitdagend.

Associërende, kwam ik bij een poging tot concretisering en definiëring uit op verschillende termen die voor mij gevoelsmatig samenhingen met het concept ‘dialoog’: leren, vrijwilligheid, vrijheid, respect en erkenning, diepgang, samenwerking. In mijn beleving bestaat er geen ‘slechte dialoog’, er is sprake van een dialoog, of niet. Allereerst ben ik dan ook in de literatuur gaan onderonderzoeken welke definitie van ‘de dialoog’ als basis kon dienen, wat nodig is om een dialoog op gang te brengen en houden.
Vervolgens ben ik nagegaan welke ideeën ik zelf al had over het begeleiden van loopbanen van studenten en hoger opgeleiden in het onderwijs, over de ontwikkeling van competenties en van het onderwijs zelf, en de plaats die de dialoog hierbinnen zou kunnen en misschien zelfs ‘moeten’ hebben. Ik ben zelf werkzaam in hoger beroepsonderwijs. Gesprekken met collega’s, studenten en eigen ervaringen hebben mijn nieuwsgierigheid geprikkeld naar de vraag op welke manier(en) mensen op adequate wijze in hun loopbaan zowel als hun competentieontwikkeling kunnen worden begeleid, in een onderwijsorganisatie met hoogopgeleide professionals die voortdurend in verandering is. ‘De dialoog’ en het ‘samen leren’ dat tot organisatieontwikkeling leidt, vormde hierin het beginpunt van mijn gedachten en ideeën.

Ik wil graag mijn bijzondere dank uitspreken richting Rianne Wolberink, gedurende dit proces mijn coach/studieloopbaanbegeleider en afstudeerbegeleider. Als ik denk aan betekenisvolle dialogen die ik zelf met anderen heb gevoerd, schiet Rianne mij onmiddellijk te binnen als iemand die bij uitstek op dialoog is gericht: ieder gesprek met haar heb ik beleefd als een inspirerende bijdrage aan zowel mijn persoonlijke als mijn beroepsmatige ontwikkeling. Ook wil ik Tom Luken en Cisca Castelijns van harte bedanken voor hun prikkelende vragen en adviezen in het zoeken naar wetenschappelijke argumenten voor mijn intuïtieve ideeën. Dankzij hen lukte het mij om me te focussen, richting te kiezen en voldoende gestructureerd te werk te gaan. Ten slotte gaat mijn dank uit naar mijn leidinggevende Piet de Keijzer, teamleider Bedrijfseconomie, die mij op meerdere manieren in staat heeft gesteld deze ‘meesterproef’ te volbrengen, en naar mijn partner Wendy, die mij gedurende dit proces met liefde, kracht en daad heeft bijgestaan.

Ik wens u veel leesplezier.

Veldhoven, 17 maart 2010

Margot Rossieau

“Stel u voor dat u scheidsrechter, aanvoerder, speler of toeschouwer bent van een ongebruikelijke voetbalwedstrijd. Het veld waarop de wedstrijd wordt gespeeld is rond. Er zijn diverse doelen die willekeurig verspreid liggen rondom het ronde veld. Mensen kunnen aan de wedstrijd deelnemen en weer weggaan wanneer ze maar willen; ze kunnen zeggen: ‘dat is mijn doel’, wanneer ze maar willen, zo vaak als ze maar willen en voor zoveel doelen als ze maar willen. De hele wedstrijd wordt gespeeld op een hellend speelveld en de wedstrijd wordt gespeeld alsof ze van betekenis is. Als je ‘schoolleiders’ zegt in plaats van scheidsrechters, ‘leerkrachten’ in plaats van aanvoerders, ‘leerlingen’ voor spelers, ‘ouders’ voor toeschouwers en ‘schools onderwijs’ voor voetbal, dan resulteert een ongebruikelijke omschrijving van schoolorganisaties.”
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Literatuurlijst

1.
Inleiding

1.1
 Aanleiding

Dit rapport bevat het product dat voortvloeit uit de leertaaktoets ‘Vakmanschap is Meesterschap’ van de deeltijdopleiding Personeel & Arbeid aan de Fontys Hogeschool HRM & Toegepaste Psychologie in Tilburg. Deze leertaaktoets vormt de ‘meesterproef’, waarin de student vanuit een deskundigheid blijk geeft van het vermogen tot visievorming en innovatie. De student treedt hiertoe in de expert-rol en toont aan dat hij of zij in staat is tot het ontwikkelen van een methodisch en theoretisch onderbouwd, creatief, origineel en vernieuwend product binnen een HRM-context.

Uit recent wetenschappelijk onderzoek komen enkele knelpunten in het hbo in Nederland naar voren. Externe maatschappelijke en politieke ontwikkelingen, hoge uitvalcijfers en een te laag studierendement in het hbo, vragen om een meer dialooggerichte, praktijkgerichte en vraaggerichte onderwijsomgeving. De beleidsnotitie in dit rapport beschrijft in antwoord hierop hoe het hoger onderwijs kan transformeren tot een ‘lerende organisatie’, op basis van inzichten uit met name de domeinen Veranderkunde, Organisatieontwikkeling (OD) 
& Human Resources Development (HRD), Leer- en ontwikkelingspsychologie en Loopbaanontwikkeling. Centraal staat de vraag hoe een diepgaande dialoog op gang kan worden gebracht in het hoger beroepsonderwijs. Hierbij wordt onderzocht hoe mensen zich ontwikkelen in een organisatiecontext en hoe persoonlijke doelen en teamdoelen (enz.) kunnen worden gekoppeld aan de doelen van de organisatie. De beleidsnotitie vormt (met bijbehorend onderzoek) het visievormende, innovatieve product dat centraal staat in de meesterproef.

1.2
Probleemstelling, doelstelling en resultaatstelling
De analyse van de huidige en gewenste situatie in het hoger beroepsonderwijs (uitgewerkt in hoofdstuk 4 van dit rapport) leidt tot de volgende probleemstelling: 
Het hoger beroepsonderwijs beschikt op dit moment nog niet over een dialooggerichte en vraaggerichte werk- en studieomgeving waarin studenten, docenten en management met elkaar een diepgaande dialoog aangaan, waardoor het hoger beroepsonderwijs nog niet de gewenste kenmerken heeft van een ‘lerende organisatie’. 
In vraagvorm: Hoe kan het hoger onderwijs worden getransformeerd tot een dialooggerichte en vraaggerichte werk- en studieomgeving waarin studenten, docenten en management met elkaar een diepgaande dialoog aangaan, hiermee gestalte gevend aan de kenmerken van een ‘lerende organisatie’?
De hieruit voortvloeiende doelstelling is: Het hoger beroepsonderwijs beschikt over een dialooggerichte, praktijkgerichte en vraaggerichte werk- en studieomgeving waarin studenten, docenten en management, in staat en bereid zijn om de dialoog aan te gaan die nodig is om gezamenlijk te (blijven) leren en ontwikkelen en hiermee daadwerkelijk gestalte te geven aan de ‘lerende organisatie’.

Resultaatstelling:

Dit rapport biedt een beleidsnotitie die door middel van een theoretisch onderbouwde visie en bijbehorende aanbevelingen aangeeft hoe het hoger onderwijs kan transformeren tot een ‘lerende organisatie’. De beleidsnotitie beschrijft hoe een dialooggerichte, praktijkgerichte en vraaggerichte omgeving kan worden gecreëerd in het hoger onderwijs, waarin studenten, docenten en management, in staat en bereid zijn om de dialoog met zichzelf en elkaar aan te gaan die nodig is om gezamenlijk daadwerkelijk gestalte te geven aan de ‘lerende organisatie’.

Hierbij dient rekening te worden gehouden met de volgende aandachtspunten en beperkingen:


1. Het creëren van een nieuwe ‘werkomgeving’ en een nieuwe manier van leren in aanwezigheid van een nieuwe persoon in de organisatie, betekent een ingrijpende organisatie(cultuur)verandering. Hiervoor dient voldoende draagvlak te zijn. Er dient dus te worden onderzocht hoe er binnen de organisatie voldoende draagvlak kan worden gecreëerd voor de voorgestelde cultuurverandering.

2. Voor dit onderzoek dient gebruik te worden gemaakt van voldoende recente wetenschappelijke inzichten en conclusies. Er worden dan ook geen bronnen in dit onderzoek betrokken die ouder zijn dan 15 jaar oud.

1.3
Opbouw van het rapport

Na deze inleiding is een methodische verantwoording opgenomen (hoofdstuk 2) waarin is beschreven hoe dit onderzoek is opgezet en aangepakt. Hier zijn ook de randvoorwaarden en afbakening van het onderzoek uitgewerkt. 
Daarna volgt een theoretische verantwoording waarin de wetenschappelijke definities, inzichten en conclusies zijn opgenomen waarop de beleidsnotitie in dit rapport steunt (hoofdstuk 3). De thema’s die daar met name zijn uitgediept zijn ‘de dialoog’, ‘loopbaanontwikkeling en -begeleiding’ en ‘organisatieverandering’. 

Vervolgens is in de praktijkbeschouwing in hoofdstuk 4 dieper ingegaan op de vraag hoe de huidige en gewenste situatie er uitzien in het hoger onderwijs. Uit een analyse van de knelpunten die hieruit voortvloeien, volgt de oplossingsrichting die is gekozen in de beleidsnotitie: de manier waarop het hoger onderwijs kan transformeren tot een ‘lerende organisatie’. 

Hoofdstuk 5 is gewijd aan het product dat centraal staat in dit rapport: de beleidsnotitie. In de beleidsnotitie is een visie op het bereiken van de gewenste situatie opgenomen en aanbevelingen richting implementatie. Hier zijn bondige adviezen uitgewerkt die de slaagkans van de voorgestelde organisatieverandering in het hoger beroepsonderwijs verhogen. 

Ten slotte is een literatuurlijst opgenomen waarin alle in dit onderzoek geraadpleegde bronnen zijn vermeld.
NB: overal waar vanaf nu in dit rapport van ‘hij’ wordt gesproken, is ook ‘zij’ bedoeld. Slechts voor de leesbaarheid van het rapport is ervoor gekozen om niet steeds van ‘hij of zij’ en ‘zijn of haar’ te spreken. 

2.
Methodische verantwoording

Dit onderzoek begon met intuïtieve ideeën die voor een deel waren gebaseerd op ervaringen, subjectieve waarnemingen en eigen drijfveren en passies, voor een deel op  kennis van actuele ontwikkelingen in de maatschappij, de politiek en het hoger beroepsonderwijs. De concepten dialoog, organisatieverandering en loopbaanontwikkeling hebben vanuit mijn beroepsverleden en persoonlijke interesses mijn voortdurende en intensieve aandacht. Het ontbrak echter nog aan ‘wetenschappelijke argumenten’ voor de ideeën waarmee ik op innovatieve wijze aan de slag wilde gaan. Op welke wijze te werk is gegaan om te komen tot de in dit rapport opgenomen beleidsnotitie en de bijbehorende aanbevelingen, is te lezen in de methodische verantwoording in dit hoofdstuk. 

2.1
Aanvang en aanpak van onderzoek

Allereerst is vanuit de behoefte aan structuur en richting contact gezocht met twee professionals uit het HRM-veld, te weten met Cisca Castelijns, expert op het gebied van strategisch HRM/HRD en organisatieverandering, en Tom Luken, op dat moment Lector Career Development. Het sparren met deze twee experts in de verkennende fase heeft geleid tot richtinggevende literatuuraanwijzingen en voldoende structuur en ‘focus’, zodat een doelgerichte start kon worden gemaakt met het literatuuronderzoek. Uit deze gesprekken vloeiden de (deel)vragen voort waarmee de zoektocht werd gestart naar wetenschappelijke argumenten voor wat tot dat moment een gevoelsmatig thema was: het op gang brengen van de dialoog in het hoger beroepsonderwijs. Enkele deelvragen die het onderzoek richting hebben gegeven:

· Wat is een ‘lerende organisatie’ en hoe wordt daarin ‘geleerd’?

· Wat is een dialoog, welk doel heeft een dialoog en hoe/door wie kan een dialoog binnen een organisatie tussen alle betrokkenen op gang worden gebracht? Wat is nodig om een op gang gebrachte dialoog in het hoger onderwijs op gang te houden?

· Hoe kunnen de organisatiedoelstellingen worden gekoppeld aan de doelstellingen van docenten en studenten?

· Wat betekent een verandering van de organisatiecultuur voor een organisatie en welke knelpunten kunnen in dit opzicht in het hoger onderwijs worden verwacht?
· Wat is de huidige situatie in het hoger onderwijs en hoe komt dat? Wat is de gewenste situatie en welke relatie bestaat in de kloof tussen beide met HRM?

2.1.1 Begrippen

Om te beginnen is gezocht naar een definiëring voor de begrippen die centraal staan, te beginnen met de ‘lerende organisatie’ en de dialoog zelf. Er is veel geschreven over hoe de dialoog nodig is, kan ontbreken, en over hoe deze dient te worden gevoerd, maar een definitie van wat een dialoog eigenlijk is, bleek niet zo eenvoudig te vinden. Aangezien het onderzoek raakt aan de loopbaanbegeleiding van professionals en studenten in het hoger onderwijs, is tevens een definitie gezocht van ‘loopbaanbegeleiding’, ‘loopbaanontwikkeling’ en ‘competentieontwikkeling. 

2.1.2 Theoretisch kader

Er is geput uit theorie over loopbaanontwikkeling en –begeleiding, leren, organisatieverandering en de plaats van de dialoog hierin. Er is dus vooral gezocht naar de betekenis van en inzichten rondom de begrippen zelf, om te komen tot de nodige deskundigheid op dit terrein. Van hieruit zijn verbanden gelegd en conclusies getrokken. 

Uitgangspunt bij het schrijven over HRM, organisaties en leren

Bij het onderzoeken van wat ‘leren’ is, hoe organisaties kunnen zijn ingericht en welke rol HRM hierin kan spelen, is met name het werk van Kluytmans (2009), Noomen (2006), Van Tellingen (1998) en Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema (2009) geraadpleegd.

Uitgangspunt bij het schrijven over dialoog en loopbaanontwikkeling in het hbo

Om de huidige en gewenste situatie in het hoger onderwijs scherp te krijgen is vooral recent wetenschappelijk onderzoek gebruikt. Onderzoekers die hierbij richtinggevend zijn geweest in het zoekproces zijn Luken (2009), Admiraal-Hilgeman (2009), Kuijpers & Meijers (2009) en Jaspers (2008) (zie bronnenlijst voor een totaal overzicht van gebruikte bronnen). Ook is de CAO-hbo geraadpleegd, als ook verschillende (andere) publicaties, feiten en cijfers van de HBO-Raad (2009).

Op advies van Tom Luken tijdens een oriënterend interview bij aanvang van dit onderzoek is het proefschrift van Doreen Admiraal-Hilgeman (2009) over ‘loopbaanontwikkeling als middel om competent te leren omgaan met organisatieontwikkeling in het onderwijs’ eerst geraadpleegd. Om meer voeling te krijgen met de dialoog zelf is op advies van Tom Luken ‘Het poëtisch argument’ van Kessels (2006) gelezen. Ook uit oratie van Tom Luken uit 2009, ‘Het dwaalspoor van een goede keuze’, is belangrijke informatie geput over de huidige en gewenste situatie in het hoger onderwijs. 
Uitgangspunt bij het schrijven over verandering
Richtinggevend voor dit onderzoek was in dit verband de aandacht voor de voorbereiding van en mogelijke gevolgen van geplande cultuurverandering in organisaties en manieren om hierop in te spelen (zie literatuurlijst voor meer bronnen). Hiervoor zijn met name ‘Veranderen met verstand en gevoel’ van Kayzel (2002), ‘De Taal van verandering’ van Nieuwenhof (2005) en ‘Leren veranderen’ van De Caluwé & Vermaak (2006) geraadpleegd. 

Voor de opzet van dit specifieke methodische hoofdstuk is gebruik gemaakt van het methodologische boek ‘Wat is Onderzoek’ (Verhoeven, 2007). Een gesprek met Cisca Castelijns heeft mij in de eindfase geholpen met de definitieve opzet van dit rapport en de meest ‘leesbare’ volgorde van de hoofdstukken. 
2.1.2 Praktisch kader
Om de huidige en gewenste situatie in het hoger onderwijs in beeld te krijgen en de knelpunten tussen beide vast te stellen, is vooral zeer recent wetenschappelijk onderzoek gebruikt van Luken (2009), Admiraal-Hilgeman (2009), Van Ginkel-Boon et al. (2008) en Kuijpers & Meijers (2008, 2009). 

2.2 Onderzoekscontext en onderzoeksgroep

De context waarop dit onderzoek betrekking heeft is het hoger beroepsonderwijs, een organisatie waarin sprake is van studenten, docenten en management die te maken hebben met behoeften van zichzelf en elkaar. Zij zijn van elkaar afhankelijk voor het boeken van resultaten en succes. De onderzoeksgroep bestaat zowel uit de studenten, de docenten als het management in het hoger onderwijs. De context is de gewenste situatie in het hoger onderwijs voor de drie genoemde groepen tezamen, ofwel de transformatie tot een ‘lerende organisatie’.

2.3 Onderzoeksontwerp 

De gekozen onderzoeksmethode bestaat uit oriënterende en richtinggevende interviews met experts en literatuuronderzoek. Het spreekt voor zich dat diepte-interviews gericht op de behoeften en belevingen van professionals en studenten in het hoger beroepsonderwijs een prachtige bijdrage hadden kunnen leveren aan dit onderzoek, maar vanwege het korte tijdsbestek waarin dit onderzoek moest plaatsvinden en het relatief geringe aantal uren dat aan het onderzoek kon worden besteed, is hiervan afgezien. In plaats daarvan zijn actuele cijfers en rapporten over behoeften en omstandigheden in het hoger onderwijs, tezamen met relevante theorieën over leren, de dialoog, loopbaanontwikkeling en -begeleiding en organisatieverandering tot uitgangspunt genomen.

2.4
Randvoorwaarden en afbakening

In deze paragraaf komen eerst de randvoorwaarden aan bod waarmee rekening is gehouden tijdens het onderzoek en het schrijven van de beleidsnotitie. Daarna is de afbakening van het onderzoek beschreven.

2.4.1 Randvoorwaarden
In het opstellen van de beleidsnotitie en het doen van onderzoek is rekening gehouden met de volgende randvoorwaarden.

Organisatiedoelstellingen

De visie en aanbevelingen in de beleidsnotitie niet strijdig zijn met – of afbreuk doen aan organisatiedoelstellingen van organisaties in het hoger beroepsonderwijs. Uit een steekproef (de jaarrekeningen van de hogescholen HAN, Fontys, Avans, Haagse Hogeschool, Hogeschool Zuyd en Saxion) en het rapport ‘Kwaliteit als opdracht’ (HBO Raad, 2009) van de HBO-raad, blijkt dat belangrijkste organisatiedoelstellingen in het hoger onderwijs gericht zijn op:

· het verlaging van de studie-uitval en het verhogen van het studierendement;

· het verhogen van de studenttevredenheid en de medewerkertevredenheid;

· het verhogen van de onderwijskwaliteit (waaronder begrepen: de begeleiding van studenten), kennisuitwisseling en onderzoek;

· het professionaliseren van medewerkers: het stimuleren tot opleiding en ontwikkeling.

CAO 

De taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de Learning Community Coach mogen niet in strijd zijn met bepalingen uit de CAO-hbo 2007-2010. 

Draagvlak

Er dient bij het management (directie en teamleiders) van een hogeschool voldoende draagvlak te zijn voor de transformatie tot een ‘lerende organisatie’ en het in dit kader op gang brengen van een dialoog, teneinde voldoende draagvlak te kunnen creëren binnen de organisatie zelf. De aanwezigheid van dit specifieke ‘managementdraagvlak’ dient vooraf te worden onderzocht en vastgesteld.

Werkdruk

De door medewerkers beleefde werkdruk in het hoger onderwijs is hoog. Hogescholen zijn verplicht (CAO-hbo) om het mogelijke te doen om de werkdruk te verminderen. Het product mag dus niet leiden tot een beleefde taakverzwaring, c.q. een beleefde verhoging van de werkdruk.

2.4.2 Afbakening

In deze paragraaf is beschreven wat wel en niet tot de breedte en diepte van het onderzoek behoort.

De vraag in hoeverre er binnen afzonderlijke hogescholen daadwerkelijk voldoende draagvlak bestaat binnen alle ‘lagen’ voor de doelstelling en de voorgestelde organisatieverandering, valt buiten het bestek van dit onderzoek. Wel wordt nagegaan welk draagvlak bij het management aanwezig dient te zijn en hoe het management binnen de organisatie draagvlak kan creëren, indien binnen het management zelf voldoende draagvlak aanwezig is. 

De beleidsnotitie is geschreven voor het hoger beroepsonderwijs in Nederland, niet voor een specifieke opleiding of hogeschool in het bijzonder. Er volgt dan ook geen uitwerking op detailniveau van de voorgestelde ‘transformerende’ organisatieverandering: de precieze inhoud van hangt immers samen met de specifieke doelstellingen, het beleid en de behoeften van een afzonderlijke opleiding danwel hogeschool en haar medewerkers en studenten. Deze dient in dialoog te worden vastgesteld. Wel worden aanbevelingen gegeven ten aanzien van implementatie van de organisatieverandering en aspecten die in dat kader aandacht verdienen op strategisch, tactisch en operationeel niveau, die geldig zijn voor iedere hogeschool. Ook worden aanbevelingen gegeven die verschillen tussen hbo-opleidingen adresseren, opdat iedere hogeschool met de beleidsnotitie ‘in eigen huis’ uit de voeten kan.
3.
Theoretische verantwoording

Alvorens de praktijk en de knelpunten daarbinnen onder de loep te nemen, wordt in dit hoofdstuk beschreven wat wordt bedoeld met de begrippen ‘lerende organisatie’, ‘dialoog’, ‘loopbaanontwikkeling en -begeleiding’ en ‘competenties’. Vanuit de geformuleerde definities is aandacht besteed aan wat het doel van een dialoog is of kan zijn en aan wat nodig is om een dialoog te kunnen voeren. Daarna wordt ingegaan op de plaats van de dialoog binnen loopbaanontwikkeling en –begeleiding. Omdat de vraag hoe mensen (en organisaties) leren nauw verbonden is met de overige thema’s, gaat ook hier aandacht naar uit. Aangezien de beleidsnotitie in dit rapport een verandering voorstelt in het hoger beroepsonderwijs en veranderingen binnen organisaties niet zonder slag of stoot kunnen worden ingevoerd of gerealiseerd, wordt ook aan inzichten vanuit de Organisatiekunde aandacht besteed. 

3.1 De ‘lerende organisatie’
Een ‘lerende organisatie’ wordt gekenmerkt door het opheffen van de tweedeling ‘individu’ en ‘organisatie’ (Van Tellingen, 1998). In dit ‘nieuwe organisatietype’ wordt ieder individu en ook de organisatie zelf beschouwd als ‘lerend’. Alle betrokkenen ‘leren te leren’ vanuit de eigen identiteit, de organisatie zelf (als geheel) incluis. De organisatie wordt gezien als een ‘wezen’, een levend organisme (Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema, 2009), dat zelf kan leren en zich autonoom kan ontwikkelen. Lerend vermogen is nodig om te kunnen voortbestaan, ofwel zich van een ‘oude’ vorm te kunnen ontwikkelen naar een nieuwe.

De ‘lerende organisatie’ doorloopt het gehele cyclische proces van Kolb (Van Tellingen, p. 131, 2008, zie verder par. 3.3.3). Van den Nieuwenhof merkt op hoe het mogen maken van fouten essentieel is om te leren van experimenten. Het gevolg van een lage foutentolerantie is dat niemand het aandurft te experimenteren, waarmee de ‘lerende organisatie’ volgens Van den Nieuwenhof gekenmerkt kan worden als een organisatie met een ‘hoge foutentolerantie’. 
De wezenlijke aspecten van de ‘lerende organisatie’ bestaan er volgens Van den Nieuwenhof (2005) uit, dat de organisatieleden ‘saamhorigheid ervaren en er sprake is van onderling vertrouwen en open communicatie’ (p.118). Dit is nodig, wil er collectief leren optreden: tweeslagleren (Argyris in Van de Nieuwenhof, p.116, 2005), waarin sprake is van vrije geïnformeerde keuze, sterke interne betrokkenheid en het voortdurend toetsen van opvattingen. Door Swieringa & Wierdsma (in: Admiraal-Hilgeman, 2009) wordt hier nog een dimensie aan toegevoegd, waarmee het ‘drieslagleren’ onstaat: hoe moet het (regels en procedures), waarom moet het zo (inzichten), hoe breng ik daarin tot uitdrukking wat ik vind, wat ik wil en durf, en wie ik ben (persoonlijke overtuigingen en visie).

Vanuit de kleurentheorie (waarover meer in par. 3.4) van De Caluwé & Vermaak (2006), is de ‘lerende organisatie’ het ideaal vanuit het ‘groendrukdenken’. Het leren gebeurt niet oppervlakkig; er wordt tijdens het leerproces gezocht naar diepe overtuigingen, waarden en drijfveren. Veranderen begint ‘bij jezelf’ volgens deze theorie, het gaat erom te leren op meer manieren te kijken naar verschillende invalshoeken. Volgens deze theorie staat de groei als mens, en van hieruit het ‘experimenteren en ontdekken’ centraal. Het leren geschiedt tijdens en op het werk, zoveel mogelijk samen met anderen. 

Het beleid van de ‘lerende organisatie’ is er bewust op gericht om het lerend vermogen op alle niveaus voortdurend te vergroten en ondersteunen. Er is sprake van een externe gerichtheid, waarmee continu voeling wordt gehouden met de diverse organisatiebetrokkenen. De leden van een ‘lerende organisatie’ delen een reeks van ‘institutionele waarden’ en handelen daar ook gezamenlijk naar. Er is een eenheid, een identiteit, maar tegelijkertijd een grote variëteit en diversiteit onder de mensen die bij de organisatie betrokken zijn. Er zijn mechanismen van sociale overdracht, kenniscreatie en –distributie, waardoor de organisatie niet afhankelijk is van individuen. Aan de basis ligt een doelgerichtheid om voort te bestaan en het aanwezige potentieel te ontwikkelen (Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, 2009). Volgens Noomen (2004) zullen bedrijven die nu en in de toekomst succesvol willen zijn, zijn ingericht als een ‘lerende organisatie’. Qua organisatiecultuur kenmerkt een ‘lerende organisatie’ zich naast een hoge foutentolerantie door een experimentele houding vanuit openheid en dialoog. 

3.2 De dialoog 

In deze paragraaf wordt allereerst dieper ingegaan op wat een dialoog precies is en aan welke vereisten moet zijn voldaan om een dialoog op gang te brengen.
3.2.1
Wat is een dialoog?

In dit onderzoek staat de dialoog in een context van begeleiding en ontwikkeling centraal. Het gaat niet alleen om de dialoog tussen ‘lerende/zich ontwikkelende individuen’ onderling, maar ook om de dialoog met de ‘begeleiders’ van dit leren/ontwikkelen. 

‘Dialoog’ is een populair en veelgebruikt begrip, in nagenoeg ieder werkveld. Wat er precies en concreet door mensen op een werkvloer onder wordt verstaan, loopt uiteen en is intuïtief. De dialoog wordt desgevraagd door mensen omschreven in termen van contact, vertrouwen, respect, betrokkenheid, ruimte en vrijwilligheid. Het is duidelijk dat een dialoog iets moet ‘opleveren’, maar niet geheel duidelijk ‘wat’; dit kan uiteenlopen en blijkt in zijn algemeenheid moeilijk te verwoorden. Wel zijn er kenmerken te beschrijven die regelmatig terugkeren als de dialoog of de dialogische omgeving ter sprake komt. Hieronder passeren enkele beschrijvingen uit recente literatuur de revue.

Wikipedia
 vermeldt dat de betekenis van het woord dialoog contextgebonden is. Wat eigen is aan de dialoog is het evenwicht in het gesprek: ‘(..) partijen komen evenwaardig aan bod en hebben de kans hun standpunt of gevoelens naar voren te brengen. In de regel is een dialoog ook verrijkend, omdat men van de ander iets leert of omdat er de tijd is genomen goed naar elkaar te luisteren.’ Volgens Socrates, een filosoof uit de Griekse oudheid, kan praktische wijsheid worden ontwikkeld door de dialoog. Praktische wijsheid staat ‘boven’ theoretische kennis. De dialoog, indien adequaat gevoerd, legt de essentie bloot van datgene waarnaar wordt gezocht, door een bepaalde gespreksmethode te hanteren waarin het stellen van prikkelende vragen en het ter discussie durven stellen van aannames centraal staat. 
Zoals Van den Nieuwenhof (2005) de Socratische invalshoek beschrijft: ‘Eerst moeten we weten dat we iets dénken te weten, wat we niet werkelijk weten.’ In een Socratische dialoog wordt iemand aangemoedigd zichzelf tegen te spreken, vanuit de idee dat iemand pas in staat is om een vraag op een dieper niveau te onderzoeken, als hij weet dat hij eigenlijk onwetend is en dit ook accepteert. Socrates veronderstelt dat het antwoord al ‘in iemand’ aanwezig is op het moment dat hij of zij de vraag stelt: degene met de vraag beschikt in feite al op een ‘ongearticuleerde’ manier over de gezochte kennis. Dit betekent dat iemand slechts ‘toegang’ hoeft te worden verschaft tot inzichten door een confrontatie aan te gaan met de situatie en zichzelf. 

Volgens Homan (in: Van den Nieuwenhof, p. 223), creëert de dialoog een flow, waarin iemand zich zinvol verbonden voelt met een geheel. Dit gevoel van verbinding is essentieel in situaties waarin leren en samenwerken van belang is. Van den Nieuwenhof (2005) geeft verder aan dat de dialoog ruimte geeft aan ‘meerdere gezichtspunten, onderlinge patronen zichtbaar maakt en het proces van gemeenschappelijke betekenisgeving en handeling ondersteunt’. De dialoog is volgens hem niet gericht op wat ‘waar’ of ‘niet waar’ is, maar op ‘juistheid, bruikbaarheid’(het verkrijgen van rijkere benaderingen en handelingskennis voor het specifieke geval) en ‘waarachtigheid’. Volgens hem toetst de dialoog en zoekt zij naar synthese en naar nieuwe betekenis. De dialoog moet confronteren en uitdagen en gericht zijn op het ‘samen’ bereiken van een gelijkgestemd doel, zoals het blootleggen van iets om tot inzicht en handelen te kunnen komen. Ook Reynaert (in: Admiraal-Hilgeman, 2009) benadrukt dat een ‘dialooggerichte’ grondhouding zich kenmerkt door de ruimte voor een veelheid van gezichtspunten.  Hiervoor is wederzijds respect en vertrouwen nodig en een bereidheid om de eigen standpunten bij te stellen’. Dit sluit aan op de kenmerken die naar voren komen uit de oratie van Luken (2009): dialoog impliceert volgens hem het praten ‘met’ in plaats van ‘tegen’. 

In de literatuur wordt een ‘interne dialoog’ onderscheiden van een ‘externe dialoog’. Admiraal-Hilgeman (p. 58, 2009) verwoordt dit als volgt: ‘Ervaringen worden betekenisvol door interne dialoog (het gesprek met jezelf) én externe dialoog (de interactie met relevante anderen waardoor de relatie met de wereld om je heen – organisatie en samenleving – nadrukkelijker gelegd wordt)’. 

3.2.2 Wat is nodig om een dialoog te kunnen voeren?

Uit ‘Het poëtisch argument’ (Kessels, p.12-15, 2006) zijn de volgende vereisten af te leiden:

Eerste vereiste is vrije ruimte. Het is belangrijk dat er momenten zijn waarin enige afstand genomen kan worden van de ‘waan van de dag’, zodat gedachten en gevoelens op een rij kunnen worden gezet. Het voeren van een dialoog vraagt de ruimte tot nadenken, het tijdelijk losmaken van belangen en behoeften, drukte en deadlines. Een moment van rust waarin tijdelijk afstand wordt genomen van de hectiek.

Een tweede vereiste is de bereidheid tot zelfonderzoek. Denken en doen sluiten vaak niet op elkaar aan, dankzij allerlei aannames en conclusies waarvan iemand zich vaak maar ten dele bewust is. Volgens Kessels (p.13) komt iemand pas ‘in beweging’ als rationele drijfveren worden aangesloten op gevoelsmatige drijfveren en doet hij dan pas ‘wat hij vindt’. Pas als iemand ‘geraakt’ wordt en wordt aangesproken op iets anders dan zijn denkroutines, komt iemand tot werkelijk inzicht en kan hij daarnaar handelen. Kessels noemt dit ‘het poëtisch argument’: het denken, gebaseerd op de eigen zin- en betekenisgeving (wie ben ik / wat is de wereld voor mij) dat écht ten grondslag ligt aan het doen. Het punt waar iemand geraakt is, wordt ook wel het ‘hittepunt’ genoemd, of door Wierdsma (in: Kessels, p.14, 2006) de ‘plek der moeite’. Er is dus diepgaand zelfonderzoek nodig om de kloof tussen denken en doen te overbruggen: mensen moeten bereid zijn naar de plek der moeite te gaan. 

Een derde vereiste is de bereidheid de eigen ‘plek der moeite’ te onderzoeken. Het is belangrijk na te gaan of de geraaktheid voortkomt uit bezieling (inspiratie, waarachtigheid, bevrijding) of bedwelming (ondermijning, misleiding, vervreemding, illusie). Er moet dus een bereidheid zijn om de confrontatie aan te gaan met de eigen gedachten en gevoelens om deze tegen het licht te kunnen houden en ter discussie te stellen. 

Een dialoog op gang brengen vraagt dan ook om een vertrouwensrelatie, waarin sprake is van wederzijds respect en het uitstellen van oordelen. Er moet veilig ter discussie kunnen worden gesteld wat op dat moment wordt gedacht en gevoeld. Zelfonderzoek en de hiervoor genoemde confrontatie maken kwetsbaar. Een situatie die niet veilig voelt, nodigt niet uit tot leren, ofwel: tot kwetsbaar opstellen, experimenteren, fouten maken om deze vervolgens nader te analyseren en het anders te doen, of over deze processen hardop na te denken en vragen te stellen. Zolang er een kans bestaat op ‘dreiging van buitenaf’, kan iemand niet ‘veilig bij zichzelf naar binnen gaan’. Voorbeelden van dreigingen van buitenaf zijn: 

· Beoordeling of zelfs veroordeling: het feit dat een vraag of een antwoord ‘goed of fout’ kan zijn, kan de lerende belemmeren in het vrij en hardop verwoorden van wat hij denkt en het vrij en hardop onderzoeken van zijn ‘hittepunt’ en ‘poëtisch argument’;

· Manipulatie en verborgen agenda’s: het doel van de begeleider moet helder zijn en zoveel mogelijk gelijk zijn aan het doel dat Socrates voor ogen had: het leren van de lerende, de confrontatie van de lerende met zichzelf en wat hij (niet) weet, op zoek naar nieuwe betekenissen.
Het is daarnaast belangrijk dat degene die met de lerende in dialoog gaat, zich onthoudt van advies. In een dialoog dient het zelfonderzoek centraal te staan en adviezen leiden iemand gemakkelijk ‘weg’ bij de vragen die daarbij horen. Zo kan de lerende op zoek gaan naar het eigen ‘hittepunt’ en de gedachten en gevoelens die daarbij horen. Als het goed gaat, voelt de lerende de ruimte en de veiligheid om voorbij de eigen defensieve mechanismen te gaan, dus om zich niet langer te verdedigen tegen de eigen pijn en angst rondom een ervaring, een vertrouwd (zelf)beeld dat is aangetast of de ondermijning van een geliefde manier van denken. Hier begint het uitspreken van de dingen die er zijn, precies zoals ze zijn. Dit is een belangrijk punt in het gesprek, waarin vaak blijkt dat de te onderzoeken vraag een andere blijkt te zijn dan iemand in eerste instantie dacht (Kessels, 2006).

3.2.3
Hoe wordt de dialoog op gang gebracht?
Voor het voeren van een dialoog kunnen niet echt ‘regels’ worden gesteld. De essentie van de dialoog is immers dat het denken wordt ‘vertraagd’ door het stellen van prikkelende vragen in een veilige en rustige situatie, zodat de ruimte ontstaat om te onderzoeken en te leren. Het gaat erom dat de lerende centraal staat en dat hij zijn verhaal vertelt en onderzoekt. Hierin wordt hij begeleid door een geduldige oprecht betrokken ‘vragensteller’ die de ander oprecht wil ‘ontmoeten’, zich van oordelen en adviezen onthoudt en als belangrijkste doel in het vraaggesprek heeft, om de lerende te laten leren.
Er zijn meer of minder op intervisie lijkende methodes ontwikkeld waarin de dialoog centraal staat. In dit onderzoek wordt de dialoog zoals Socrates die honderden jaren geleden op de ‘markt’ voerde tot uitgangspunt genomen: het ‘Socratische gesprek’. Daarin is de dialoog geen middel, maar een doel op zich. De methode van Socrates was iedereen te ondervragen die maar met hem in gesprek wilde gaan. Hij daagde de ander daarbij uit te expliciteren welk beeld hij had van wat ‘goed’ was, om vervolgens ‘minutieus’ na te gaan of het beeld wel juist was en in hoeverre het ook in praktijk werd gebracht. In dat gesprek werd de ander zich bewust van de eigen opvattingen en aannames, van de eigen kennis en ontwetendheid. Het gesprek begint dus met een door de ander opgeworpen vraag of aanname ten aanzien van een voor die persoon relevante situatie. Van daaruit start het stellen van de vragen en de zoektocht naar het weten en niet-weten, ofwel naar de praktische wijsheid. 
3.3
De dialoog in loopbaanontwikkeling en -begeleiding

In deze paragraaf worden enkele definities toegelicht die een rol spelen binnen loopbaanontwikkeling en –begeleiding. Ook het begrip ‘competentie’ is hierin betrokken, omdat in het hoger onderwijs competentieontwikkeling centraal staat en de begeleiding hierop moet zijn gericht.
3.3.1 Relevante definities 

Als definitie van loopbaanontwikkeling is gekozen voor de beschrijving van Admiraal-Hilgeman (2009). Zij beschrijft hoe een leerproces van betekenisgeving dankzij allerlei ervaringen dialoog behoeft: een interne, zowel als een externe dialoog (p.58). Admiraal-Hilgeman benadrukt dat loopbaanontwikkeling niet alleen te maken heeft met de ontwikkeling van kennis, vaardigheden en beroepshouding, maar ook met identiteitsontwikkeling, ambitie, motivatie en moreel besef. De rol van de loopbaanbegeleider in het hoger onderwijs ziet zij als ‘inspirerende coach’ en ‘vertrouwenwekkende ondersteuner bij het ontwikkelen van competent gedrag’ (p.80).
Als beschrijving van loopbaanbegeleiding, is gekozen voor de omschrijving van loopbaanontwikkeling van De Caluwé & Vermaak (p.298, 2006): ‘Loopbaanontwikkeling helpt individuen hun carrièredoelen te bereiken en is daarmee in hoge mate persoonlijk en individueel. Het doel is ervoor te zorgen dat ‘mensen blijven leren, zich blijven ontwikkelen en gemotiveerd blijven’. Volgens Admiraal-Hilgeman (2009) zijn mensen tot een hoger niveau van zelfsturing te brengen door het ‘coachend stellen van prikkelende vragen’ en het expliciet maken van de drie sturingsprincipes: regels (wat en hoe), inzicht (waarom), visie (wie).

In het hoger onderwijs is ontwikkeling geplaatst in het kader van competentiemanagement. Loopbaanbegeleiding in het hoger onderwijs is dan ook gericht op competentieontwikkeling. Daarom wordt hier eerst kort ingegaan op wat een competentie is en welke denk- en ontwikkelingsniveaus daarin te onderscheiden zijn.
Een pakkende en bondige definitie van een ‘competentie’ is dit citaat van een trainingsbureau: ‘Iemand weet wat hij moet doen, hoe hij dit moet doen, kan ook aangeven waarom hij dat zo moet doen en wil het ook doen.
’ Meer omvattend is de door Admiraal-Hilgeman (p.65, 2009) gekozen definitie: ‘De gedragsmatige eisen voor specifieke functies of taken worden vertaald in competenties, die daarmee werk- en situatiegebonden zijn. Competenties beschrijven (gewenst) gedrag dat vanuit het perspectief van de organisatie nuttig en concreet waarneembaar is. Competenties kunnen niet los gezien worden van de benodigde kennis, ervaring, vaardigheden en attitude, noch van de resultaten die beoogd worden met het gedrag dat de competenties beschrijven. Wanneer de individuele medewerker dit concrete gedrag laat zien, laat zien dat hij over de gewenste competenties beschikt, draagt hij onderscheidend bij aan succesvol functioneren en daarmee aan het realiseren van de organisatiedoelen (contextbepaald).’
Er zijn verschillende modellen in omloop waarin competenties worden afgebeeld met een ‘ontwikkelbaar en meetbaar’ deel en een ‘moeilijker ontwikkelbaar en meetbaar’ deel. 

Uit de literatuur (zie bv. De Caluwé & Vermaak, p.178, 2006) komt naar voren dat wordt verondersteld dat een deel van de competentie zich ‘boven’ en een deel zich ‘onder de waterlijn’ bevindt (een ijsbergmodel). Erboven bevinden zich de kennis en vaardigheden en verschillende direct-waarneembare houdingsaspecten. Het gedeelte dat zich in de meeste modellen ‘onder de waterlijn’ bevindt, bevat doorgaans het zelfbeeld, de attitude, de drijfveren en motieven en de normen en waarden (Noomen, p.178, 2004). 
Dit houdt in dat ‘coaching op competentieontwikkeling’ alleen persoonsgericht is als het gedeelte ‘onder de waterlijn’ wordt meegenomen. Dit impliceert daarnaast dat gesprekken en ontwikkeling zich kunnen afspelen op verschillende niveaus. Dit is helder uitgedrukt in de logische denkniveaus van Bateson en Dilts (in: Grotendorst & Sprenger, 2008). De niveaus hangen onderling samen en zijn hiërarchisch geordend. Ze kunnen als volgt worden toegelicht:

· Het hogere niveau organiseert de informatie op de niveaus die eronder liggen.

· Veranderingen en leerprocessen op een bepaald logisch niveau zijn pas mogelijk als er op het aangrenzende lagere niveau voldoende stabiliteit is.

· Een verandering op een hoger logisch niveau brengt een verandering op de lagere niveaus teweeg.

· Een verandering op een lager logisch niveau kan daarnaast een verandering op een hoger niveau teweeg brengen (maar dit hoeft niet).

· De oplossing voor een probleem ligt doorgaans op een ander (hoger of lager) logisch niveau dan het probleem zelf.

· Ieder logisch niveau kent eigen leerprocessen en kent een eigen wijze waarop veranderingen tot stand komen.

Uit de manier waarop iemand vragen stelt en een verhaal vertelt, is af te leiden op welk logisch niveau die persoon zich bevindt. Een probleem dat niet naar een hoger niveau kan worden getild, voelt vaak als ‘onoplosbaar’. In dialoog kan een begeleider of coach iemand helpen om een niveau hoger te komen in zijn denken, waardoor het perspectief op gedragsverandering ontstaat en eerder niet toegankelijke oplossingsmogelijkheden voor het probleem naar voren komen. De kernvragen bij de logische niveaus die volgens Dilts en Bateson (in: Grotendorst & Sprenger, p4., 2008) bepalen of een gesprek ‘stroomt’ of ‘stagneert’, kunnen hierbij behulpzaam zijn. Hieronder is toegelicht welke vragen dit zijn, per niveau (van laag naar hoog):

1. Omgeving (waar)

Kernvraag op dit niveau: ‘Waar ben ik, wat gebeurde er, met wie?’

De focus ligt hier nog op de gebeurtenis zelf. Het uitleggen en verklaren staat centraal. De lerende schrijft de oorzaken toe aan omstandigheden en beperkingen buiten zichzelf. De energie wordt gericht op het vertellen over wat er gebeurde en het verklaren van hoe dat kwam. Ook mopperen hoort hierbij.

2. Gedrag (wat)

Kernvraag op dit niveau: ‘Wat doe ik?’

De focus ligt hier op invloed en het ‘doen’ staat centraal. De lerende benadrukt op dit niveau de invloed die hij zelf op de situatie heeft uitgeoefend: hij vertelt over wat hij zelf heeft gedacht en gedaan, of ‘had kunnen doen’.

3. Vermogen, bekwaamheid (hoe)

Kernvraag op dit niveau: ‘Wat kan ik?’

De focus ligt hier op het strategisch handelen. Er komen nu acties aan bod die de lerende graag had willen laten zien, maar die hij zich (nog) niet eigen heeft gemaakt. Het gedrag wordt richtinggegeven door een plan en strategie, gebaseerd op wat de lerende kan.

4. Overtuiging (waarom)

Kernvraag op dit niveau: ‘Wat vind ik?’

De focus ligt hier op iemands normen en waarden. 

De lerende denkt erover na waarom hij iets doet en welke normen en waarden daarachter liggen. Overtuigingen komen tot uiting in een patroon dat in verschillende situaties optreedt. Ze ondersteunen of belemmeren het inzetten van aanwezige vermogens. 

5. Identiteit (wie)

Kernvraag op dit niveau: ‘Wie ben ik?’

De focus ligt hier op iemands drijfveren en passie, op het ‘zijn’.

De lerende houdt zich op dit niveau bezig met zingeving en stelt zichzelf vragen die betrekking hebben op wat wel of niet de moeite waard is en wat voor hem wel of niet een uitdaging vormt. Op dit niveau worden de overtuigingen gevormd. 

6. Spiritualiteit (waartoe)

Kernvraag op dit niveau: ‘Wat wil ik, waar gaat het om?’

De focus ligt hier op het ‘innerlijk weten’ en ‘betekenisgeven’. De lerende ziet nu (zijn) verbanden met een groter geheel en stelt vragen die betrekking hebben op de zin van het bestaan en zijn plek in de wereld. Hier komt tot uiting wat iemands ‘visie’ en ‘wijsheid’ is.

3.3.2
De dialoog in loopbaanbegeleiding van studenten
Het doel van de dialoog in een ontwikkelingsgerichte ofwel begeleidende context in het hoger onderwijs, is in brede zin het stimuleren of bevorderen van het leren, het verhogen van de motivatie en het verhogen van ‘de praktische wijsheid’. Wat er moet worden geleerd, wordt goed samengevat door Zijlstra & Meijers (in Van Ginkel-Boon et al., p11, 2008): door studenten moet er een verband worden gelegd tussen de theorie (1), de complexe realiteit (2) en zichzelf (3). In feite geldt dit voor alle lerende individuen: iedereen die iets leert, dient het geleerde tevens te leren toepassen in de complexe realiteit door de genoemde verbanden aan te brengen in de drie-eenheid: theorie – praktijk – zelf.  Zijlstra en Meijers (in: Van Ginkel-Boon et al., p.12, 2008) halen Tinto aan: ‘Intrinsieke motivatie ontstaat, aldus Tinto, als het resultaat van een voortdurende dialoog in een ‘veeleisende omgeving’ tussen de opleiding en de studenten over de persoonlijke zin en de maatschappelijke betekenis van de leerstof.’ Tinto acht het hierbij noodzakelijk dat de lerende zelf invloed kan uitoefenen op wat hij leert (vraaggericht). 
Het ontwikkelen van zelfsturing en het zich leren verbinden is niet alleen een cognitief proces, maar een proces waarin zowel ‘hoofd’, ‘hand’ en hart’ aangesproken moeten worden (Kok in: Van Ginkel-Boon et al., p.45, 2008). De dialoog tussen studenten en docenten moet aan de hand van het onderzoeken en bespreken van concrete situaties leiden tot de vraag ‘hoe de student via zijn opleiding van betekenis kan zijn voor andere mensen, voor de maatschappij’, als ook ‘wat zijn levensthema is, de rode draad in het leven van de student. HBO-studenten worden opgeleid tot ‘Reflective Practitioners’ en hierop dient de loopbaanbegeleiding dan ook te zijn gericht. Een dialoog tussen docent over de zin en betekenis van ervaringen die de student opdoet lijkt daarin cruciaal (Kok in Van Ginkel-Boon et al., p.45, 2008).
Het is belangrijk dat de student onzekerheden leert accepteren en kan omgaan met de emoties die komen kijken bij het loslaten van het ‘bekende’ en ‘vertrouwde’. Meijers & Wardekker (in Van Ginkel-Boon et al., p.45, 2008) hebben een model van identiteitsleren ontwikkeld dat goed aangeeft in welk stadium het voeren van een dialoog belangrijk is: het besef van ‘handelingsonbekwaamheid’ en hierdoor uit balans raken, roept negatieve emoties op. Om een nieuwe balans te vinden, is een interne dialoog nodig, die alleen vruchtbaar is als gelijktijdig een externe dialoog wordt gevoerd. In deze externe dialoog leert iemand niet alleen om de ervaren emoties te benoemen, maar ook om betekenis te geven aan de ervaringen zelf. Om een ‘gelijkwaardige’ dialoog te voeren met een ander, moet iemand dus eerst in staat zijn om een interne dialoog aan te gaan met zichzelf. Een interne dialoog komt echter alleen op gang als iemand via een externe dialoog door oefening leert hoe deze interne dialoog op gang kan worden gebracht. Ook volgens Kuijpers & Meijers (in: Admiraal-Hilgeman, p.59, 2009) wordt loopbaanleren pas mogelijk wanneer mensen in staat worden gesteld tegelijkertijd een interne en externe dialoog te voeren.  De interne en externe dialoog passen goed in het sociaal constructivisme waar het competentiegerichte hoger beroepsonderwijs op is gebaseerd. 

De moderne mens moet kortom in staat zijn tot een hoge mate van zelfsturing in werk en studie. Om zelfsturend te zijn, dient iemand in staat te zijn om zin te geven aan de eigen arbeid. Een zelfsturend iemand stelt zichzelf twee belangrijke hoofdvragen (Kok in Van Ginkel-Boon et al., p.45, 2008): 1. Wat betekent arbeid voor en in mijn leven? 2. Wat wil ik via mijn arbeid voor anderen betekenen? Deze hoofdvragen liggen aan de basis van de interne dialoog van de Reflective Practitioner, als ook aan de basis van de externe dialoog die hij aangaat met anderen.

Een dialoog in begeleidende context kan volgens Luken (p.51, 2009) onder meer worden gekenmerkt door het persoonlijke karakter, de mate van diepgang van een gesprek en door prikkelende vragen die stimuleren tot nadenken en aansluiten bij de persoonlijke ontwikkeling van de ander. De woorden ‘persoonlijk’, ‘diepgaand’ en ‘prikkelende vragen’ wijzen richting het maatwerk waar Luken toe aanmoedigt in het begeleiden van anderen in hun ontwikkeling. Hij benadrukt in dit kader de centrale rol van de motivatie en sturing van de persoon zelf en wijst erop dat begeleiding waarin de dialoog als instrument wordt ingezet moet aansluiten op de vragen, het ontwikkelingsniveau en de situatie van de persoon (Luken, p.52, 2009). De begeleider moet het initiatief nemen tot het stellen van stimulerende vragen. Studenten zoeken immers vaak zelf geen hulp (Luken, p.54, 2009).
3.3.3
De dialoog in loopbaanbegeleiding van docenten

‘Wie beroepstrots heeft, is terecht tevreden over zijn werk omdat het van belang en betekenis is, omdat het kwaliteit heeft, en deskundig en ‘naar eer en geweten’ is uitgevoerd. Werken vanuit beroepstrots betekent dat je zelf, openlijk en zelfbewust, de inzet en inhoud van je eigen beroepsuitoefening waardeert en dat ook anderen die op waarde weten te schatten. Het eigen goede gevoel over je werk wordt beantwoord door anderen met erkenning, ruimte en vertrouwen.’ 
Zo start het boek ‘Beroepstrots, een ongekende kracht’ (Jansen, Van den Brink & Kole, 2009).  Uit de verhandeling over ‘beroepseer’ en ‘beroepszeer’ van de auteurs komt naar voren dat de ruimte voor dialoog en deliberatie over ‘professionele deugden’ cruciaal is voor de ontwikkeling hiervan (p.166). Er mag niet uit het oog worden verloren wat professionals (waaronder door de auteurs docenten worden gerekend) drijft. Volgens hen moet hun intrinsieke motivatie en zelfrespect tot uitgangspunt worden genomen en als ‘drijvende kracht tot goed werk’ worden beschouwd. Dit zelfrespect bestaat uit drie lagen: het gevoel voor eigenwaarde, de beroepstrots (erkenning van zichzelf), en de beroepseer (erkenning van anderen). Professionals hebben volgens de auteurs meer ruimte en erkenning nodig, niet meer regels. 
Jansen, Van den Brink en Kole (2009) pleiten in dit kader voor meer aandacht voor de dialoog, zowel in het samenwerken van als in het leidinggeven aan professionals. Alleen een dialoog doet recht aan de enorm gestegen variatie en complexiteit van de beroepspraktijk. Er dienen zich meerdere waarden tegelijk aan, die soms moeilijk verenigbare behoeften opleveren. Het verenigen van alle politieke, maatschappelijke, bedrijfseconomische (enz.) perspectieven is vaak onhaalbaar en een theoretisch kader waarin deze perspectieven kunstmatig zijn verenigd is onwerkbaar. Het is realistischer om een dialoog aan te gaan over de perspectieven die een rol spelen en hiertussen in iedere situatie ‘zo goed mogelijk te laveren’. Zonder vertrouwen geen dialoog, en zonder dialoog geen kwaliteit, zo stellen Jansen, Van den Brink en Kole (2009).
Admiraal-Hilgeman deelt deze visie, in zoverre dat ook zij onderstreept dat de dialoog in de begeleiding van docenten onmisbaar is. Ook in het leren van medewerkers in het onderwijs is  het op gang brengen van de interne en externe dialoog (met collega’s en leidinggevenden) cruciaal. Het loopbaandilemma waarop de loopbaanbegeleiding (o.a.) is gericht, wordt door Admiraal-Hilgeman als volgt samengevat (p.84): ‘Hoe blijf ik met alle veranderingen trouw aan mezelf , mijn idealen en ambities, mijn doelstellingen, waarden en normen, terwijl ik toch mee moet en wil bewegen met de organisatie, met haar veranderende missie, visie, doelstellingen, waarden en normen?’ 
Jaspers (p.48, 1999) wijst er op dat de dialoog in een gezonde leidinggevende-medewerkerrelatie een belangrijke rol speelt. Als er sprake is van een vruchtbare dialoog, komt de sterke verbinding tot stand die noodzakelijk is: bij een sterke verbinding is er namelijk sprake van een bepaalde mate van ‘symbiose’ tussen de doelstellingen van de medewerker en die van de organisatie. Een goede leider is volgens Jaspers een goede coach, en een goede coach gaat met zijn medewerkers een dialoog aan. Zij toont zich vrij stellig wat betreft het belang van de dialoog: zonder dialoog, geen verbinding. 

In een pleidooi voor ‘samen leren in dialoog’ in het onderwijs van de Ohio State University (Tschannen-Moran et al., 1999) wordt bovendien bevestigd dat het aangaan van een dialoog door alle betrokkenen in de leeromgeving met elkaar, de prestaties van de organisatie als geheel positief beïnvloedt. Ook de mate van leer- en ontwikkelingsmogelijkheden van docenten, beïnvloeden de prestaties van de organisatie (studenten incluis!) positief.
3.3.3 Leren
De maatschappelijke ontwikkelingen op het gebied van leren zijn aan de orde geweest: van ontvangend naar ontdekkend en ervaringsleren, van één en tweeslagleren naar drieslagleren. Een discussie over begeleiden en veranderen is niet compleet, zonder daarin te betrekken hoe mensen leren. In dit kader wordt hieronder aandacht besteed aan de leertheorie van Kolb, die veelvuldig wordt aangehaald als er gesproken wordt over de ‘lerende organisatie’. 

Er zijn namelijk individuele verschillen in de manier waarop mensen bij voorkeur leren. Kolb laat zien in zijn cyclische leerproces (in: Van Tellingen, p. 53, 1998), hoe leren in organisaties kan leiden tot experimenteren en nieuwe ervaringen. Het leren is volgens hem alleen zinvol, als de vier fasen in het leerproces zijn doorlopen. Hij benoemt de volgende vier leerstijlen:

1. Bezinnen (of: Dromen) (divergeren)
: reflectief observeren van concrete ervaringen,


  creatieve en fantasierijke ideeënontwikkelaars.

2. Denken (assimileren)
: abstracte begripsvorming, zoekend naar logische    

 
  samenhang in de praktijk, de theoretici.

3. Beslissen (convergeren)
: abstract denken i.c.m. experimenteren, ideeën


  uitproberen, knopen doorhakken, de toepassers.

4. Doen (accomoderen)
: concreet ervaren, al doende leren en                 

                                                                    experimenteren, praktijkgericht. 

Volgens Van Tellingen, zouden ‘lerende organisaties’ (p.131) het gehele cyclische proces van Kolb moeten doorlopen, op alle drie de niveaus: eenslagleren (regels: het wat en hoe), tweeslagleren (inzicht, het waarom) en drieslagleren (visie en indentiteit: wat wil ik betekenen voor de wereld en wat betekent de wereld voor mij). 

‘Mensen leren als ze geraakt worden’ volgens De Galan (2009). Er zijn twee tegenpolen te onderscheiden binnen ieder van de twee leeractiviteiten die voortvloeien uit Kolbs model: de doener en de denker bij het gewaarworden van nieuwe informatie (1) en de dromer en de beslisser bij het verwerken van nieuwe informatie (2). Mensen verschillen in hoe ze het liefst met de twee leeractiviteiten omgaan. Het kan dus zijn, dat iemands weerstand tegen leren in feite gericht is tegen de manier waarop moet worden geleerd. Een ‘denker’ wil liever niet ‘eerst doen’ en een ‘dromer’ wil liever eerst observeren en reflecteren en daarna pas experimenteren. 
Wat ook kan, is dat iemand die in een leersituatie wordt gebracht in het geheel nog niet ‘wil leren’. Redenen kunnen zijn dat iemand moeite heeft met zich kwetsbaar opstellen, dat iemand de deskundigheid betwijfelt van de begeleider, dat het gevoel ‘ik doe het toch prima’ overheerst. In zo’n geval is het slim om te beginnen met een concrete ervaring uit de praktijk van de lerende en van hieruit een weg te zoeken naar de leervragen (Kolb in: De Galan, 2009). Vaak vergroot dit soort weerstand als gestart wordt met theorie. 
Senge (in: Van Tellingen, 1998) geeft in dit verband aan dat het belangrijk is om ‘leerstoornissen’ in organisaties op het spoor te komen, omdat deze afbreuk doen aan het lerend vermogen van organisaties. Enkele voorbeelden:

- ‘Ik ben mijn positie’: een verminderd bewustzijn van de relatie van de eigen posities met andere posities, onvoldoende bewust van het grotere geheel;

- ‘De vijand zit buiten’: het falen is iemand anders’ schuld;

- ‘De parabel van de gekookte kikker’: te langzaam aanpassen aan bedreigende veranderingen.

Van Tellingen (1998) gaat daarnaast in op een belangrijk verband: het verband tussen leerbehoefte (wat willen de deelnemers leren, en hoe) en opleidingsdoel (het doel van de begeleider). Het opleidingsdoel dient uit de leerbehoefte te zijn afgeleid en bestaat idealiter uit de leerbehoeften van alle deelnemers samen. Als leerbehoeften onder begeleiding worden blootgelegd en geformuleerd, is het voor de opleider (of: begeleider) een belangrijk punt van aandacht dat de formulering aansluit bij de situaties en feitelijkheid van de lerende. Er dient voor te worden gewaakt dat de lerende zich niet herkent in de interpretatie van de opleider. Als de leerbehoefte niet past in de belevingswereld van de lerende, heeft dit een negatieve invloed op de motivatie. 
Tot slot een noot vanuit ontwikkelingspsychologische inzichten: het vermogen tot leren is gebonden aan de ontwikkelingsfase waarin een individu zich bevindt. In het transformeren van het hoger onderwijs tot een ‘lerende organisatie’ is het belangrijk om hiermee rekening te houden. Studenten van 18 jaar leren anders dan volwassenen en kunnen bovendien bepaalde dingen nog niet leren, omdat zij hier nog niet aan toe zijn vanuit hun hersenontwikkeling. Adolescenten zijn bijvoorbeeld nog niet in staat om langetermijnbeslissingen te nemen, zelfs niet als zij deze lange termijn kunnen overzien (Luken, p. 26, 2009). Daarnaast is het mogelijk deels vanuit hun ontwikkelingsfase, dat studenten zich verzetten tegen het leren reflecteren, ofwel tegen de veelbesproken ‘reflectiedwang’ (Van Ginkel-Boon et al., 2008, Kuijpers & Meijers, 2008 en 2009): het kan zijn dat studenten überhaupt nog niet beschikken over het vermogen om een verband te leggen tussen de leerstof en zichzelf (Luken, p.27-29, 2009). 

3.4
De dialoog in organisatieverandering

Een nieuwe manier van leren en samenwerken en hiertoe een dialoog op gang brengen in een organisatie, vraagt een diepgaande verandering van de bedrijfscultuur. Het is daarom belangrijk te onderzoeken hoe verandering plaatsvindt, zowel binnen het individu zelf (psychologisch) als in organisaties (veranderkundig). In deze paragraaf wordt hier dieper op ingegaan. 

3.4.1
Het individu in verandering

Volgens Kayzel (p. 65, 2002) veranderen mensen alleen als ze dat zelf willen. Hij benoemt de centrale paradox bij organisatieverandering (p.66): ‘De verandering wordt (vaak) opgelegd, terwijl betrokkenen vrijwillig bereid moeten zijn om te veranderen.’ Kayzel heeft een zeven-fasenmodel ontwikkeld dat inzicht geeft in wat er aan de orde is bij individuele veranderingen. Er is ook vermeld wat centraal kan staan in de begeleiding van iemand die zich in een specifieke fase bevindt (p.67-81): 

1. Desoriëntatie: de nieuwe realiteit moet nog onder ogen worden gezien, zekerheden komen op de helling, er volgen emotionele reacties, ‘de bodem verdwijnt tijdelijk onder de voeten’. In deze fase is belangrijk dat iemand toelaat en zich realiseert wat er gebeurt en accepteert dat stabiliteit een illusie is.
Begeleiding: houvast bieden, informeren, invloed geven, structuur bieden.

2. Ontkennen: iemand herneemt zijn dagelijkse werkzaamheden alsof er niets gebeurd is, de verandering wordt verdrongen. Het verleden wordt geïdealiseerd en door de focus op wat mooi en goed was, voelt iemand zich in deze fase vaak beter dan normaal. In deze fase is belangrijk dat iemand zich realiseert wat hij doet en zichzelf de waarheid vertelt.
Begeleiding: respecteren, luisteren, open gesprekken voeren.

3. Twijfel aan de eigenwaarde: de realiteit keert terug en moet onder ogen worden gezien, geleidelijk keert iemand terug naar het heden en de soms pijnlijke gevoelens die daarbij horen. Hier begint een periode van ‘rouw’. In deze fase treden vaak lichamelijke en psychische klachten op en voelt men zich onzeker. Het energieniveau is laag. In deze fase is belangrijk dat iemand zichzelf de ruimte geeft voor rouwgevoelens en negatieve gevoelens respecteert zoals ze zijn.
Begeleiding: ruimte geven, ontlasten van verantwoordelijkheden, aandacht geven aan het hier en nu.

4. Loslaten:  het verwerken en opkrabbelen begint, er komt ruimte voor het besef dat het verleden moet worden losgelaten en er iets moet veranderen. Langzaam wordt de blik gericht op de toekomst, er komt ruimte voor plannen en het onderzoeken van mogelijkheden. Geleidelijk krijgt iemand weer energie. In deze fase is belangrijk dat verantwoordelijkheid wordt genomen voor het eigen leven.
Begeleiding: motiveren, praten over de toekomst en stimuleren, invloed geven.

5. Experimenteren: er ontstaat enthousiasme en er volgen op de toekomst gerichte beslissingen. Mogelijkheden worden gerealiseerd. In deze fase is belangrijk dat iemand niet bang is om fouten te maken en zich bewust wordt van zijn kwaliteiten en mogelijkheden. 
Begeleiding: leren, ook van fouten.

6. Betekenis geven: iemand heeft een nieuwe plek gevonden. Er komt ruimte om het veranderingsproces van betekenis te voorzien en de verandering wordt onderdeel van iemands identiteit. In deze fase is belangrijk dat de tijd wordt genomen om terug te kijken en ervaringen te delen met anderen.
Begeleiding: eigen maken, terugkijken naar wat er gebeurd is, aandacht voor kleine verbeteringen, visie ontwikkelen.

7. Integratie: het veranderingsproces wordt afgerond, er is vrede gesloten met de realiteit. De nieuwe situatie is eigengemaakt, het verleden heeft een plaats gekregen en de energie is volledig gericht op het heden en de toekomst.

Er zijn aanknopingspunten om stagnaties in de verschillende fasen te herkennen (Kayzel, p.79, 2002). Verminderde werklust en ziekte wijst op stagnatie in fase 3, volharding in hoe vroeger alles beter was en veroordeling van alles wat nieuw is wijst naar fase 4, gevoelens van wrok en blijvende gevoelens van kwaadheid en teleurstelling duiden op stagnatie in fase 6 en geringe betrokkenheid, apathie en wanhoop over de eigen mogelijkheden wijst op stagnatie in fase 7. 

Niet alle individuen doorlopen dit fasemodel in precies deze volgorde, er kunnen fases worden overgeslagen of iemand kan terugvallen naar eerdere fases (Kayzel, p.70, 2002). Het verloop hangt namelijk af van de vraag hoe ingrijpend de verandering is en welke afweerreacties er worden opgeroepen. Het model kan echter behulpzaam zijn bij het accepteren en toelaten van wat er gebeurt (bij degene die ‘in verandering’ is) en hiervoor ruimte te maken (door degene die de verandering begeleidt). 

Naast de natuurlijke fases waar mensen doorheen gaan als ze met opgelegde veranderingen worden geconfronteerd, is er vaak sprake van rationele (tegen de inhoud van de verandering) en emotionele weerstanden (Kayzel, p.83-87, 2002). Veel oorzaken kunnen aan deze weerstanden ten grondslag liggen. Voorbeelden zijn angst voor het onbekende, gebrek aan informatie, moeite om gewoontes en patronen los te laten, angst voor gezichtsverlies bij onzekerheid. Het is belangrijk te onderzoeken van welke oorzaken sprake is als er weerstanden optreden en hier gepaste aandacht aan te schenken. Gaat het om de verandering zelf (inhoud), of om de manier waarop? Hebben we te maken met oorzaken van weerstanden, of uitingsvormen daarvan? Uitingsvormen van oorzaken zijn bijvoorbeeld argumenteren en vertragen, zwart/witdenken en vriend/vijanddenken, saboteren geen of verkeerde informatie geven, ziekmelden,  schijnbaar instemmen (p.83-p.86). Via een dialoog kan ruimte worden gemaakt voor wat er werkelijk bij iemand gebeurt en kan iemand adequaat worden begeleid in het constructief omgaan met de verandering zelf en de weerstanden die deze om persoonlijke redenen oproept. 

3.4.2
Ontwikkelingen in de veranderkunde

Volgens hedendaagse veranderkundigen is er niet ‘één beste manier’ om organisaties te veranderen (Van den Nieuwenhof, p. 20, 2005).  De grenzen tussen organisatiekunde en veranderkunde vervagen en steeds vaker wordt gekozen voor een samenwerkingsmodel, waarin de leerprocessen van partijen als uitgangspunt worden genomen (Guba & Lincoln in: Van den Nieuwenhof, 2005). De expertrol van de veranderaar wordt steeds meer als onhoudbaar en onhaalbaar beschouwd en maakt plaats voor de ‘subject-subject-benadering’ (p.24). Hierin worden organisatieleden betrokken bij zowel de diagnose als het veranderingsproces zelf. 

Van den Nieuwenhof pleit voor een benadering waarin verschillen in percepties van de organisatieleden productief worden gemaakt. Hij verlegt het accent van ‘objectieve kaders’ naar een gemeenschappelijk zoekproces van betrokkenen naar wat de gewenste kaders in een specifieke situatie precies zijn. Dit wil niet zeggen dat de objectieve kaders buiten beschouwing worden laten, maar dat er wordt gestreefd naar een combinatie van de ‘ontwerpbenadering en de ‘ontwikkelingsbenadering’. In de ontwerpbenadering is er sprake van een ‘formele, programmatische en centralistische aanpak van verandering. In de ontwikkelingsbenadering bestaat aandacht voor sociaal-politieke processen, zoals macht in organisaties, organisatiecultuur, kennis en vaardigheden van mensen en hun verander- en leervermogen (p.27).  Organisatieleden leren in deze benadering de toekomstige veranderingen zelfstandig vorm te geven. Volgens Grotendorst en Spenger (2008) gaat de ontwikkelingsgerichte ervan uit dat de werkelijkheid eerder subjectief dan objectief is en kennis ontstaat, als mensen vanuit hun gedrevenheid actief kennis willen ontwikkelen. Uitgangspunt is dat mensen ernaar streven te doen wat voor hen gunstig is en dat zij zelfdenkende en zelfverantwoordelijke wezens zijn, die alleen (willen, zullen) doen wat ze zelf zinvol en uitvoerbaar vinden.

De taak van de ‘veranderaar’, zoals Van den Nieuwenhof dit noemt (p.220) is die van ‘ondervrager, uitlokker, toetser en onderzoeker’. De veranderaar is steeds minder een expert waar dit de inhoud aangaat en steeds meer een procesdeskundige, een procesbegeleider die taal en dialoog inzet om tot een gedeelde visie en, van daaruit, tot verandering te komen. Volgens Van den Nieuwenhof is het belangrijk dat het proces voldoende ‘traag’ verloopt, een dialoog vraagt ruimte en tijd om op details in te gaan die belangrijk lijken en te onderzoeken op welke beweringen iemand zijn aannames precies baseert. Van hieruit worden tegenstrijdige punten opgespoord. Het is iets natuurlijks voor mensen om te zoeken naar bevestiging van wat wordt gedacht. Het in dialoog blootleggen van aannames via (zelf)onderzoek van het ‘ene geval’ (de spreker, de lerende), gebeurt op twee sporen in het dialogische proces: ‘ondersteunend’ (relatie vormen, vertrouwen opbouwen) en ‘openleggend’ (aannames en veronderstellingen ‘afbreken’ en veranderen). Dit sluit aan op de visie van Van Tellingen (1998): de begeleidersrol tijdens de transformatie van een organisatie naar een ‘lerende organisatie’ is die van coach van het zelfontdekkend leerproces van de organisatieleden.

Volgens Van Tellingen (1998) moeten veranderingen starten met leren, en wel: collectief leren. Niet individueel leren maar collectief leren staat centraal: alle mensen leren, van het werk en van elkaar. Fouten maken mag. Gedragsverandering moet resulteren in organisatieverandering, niet andersom. Er moet veel worden afgeleerd, en dit vormt een pijnlijk proces. Organisatieleden moeten van ‘groupthink’ naar dialoog (p.161). Wat eerder voor ‘waar’ werd gehouden, moet in twijfel getrokken kunnen worden, op zoek naar individuele en collectieve kernovertuigingen. Dit betekent een bereidheid tot voortdurende zelfreflectie, waarbij niet de feiten of gebeurtenissen op zich, maar de interpretatie daarvan centraal staat (p.134). 

Naarmate een organisatie complexer is, is het moeilijker het ‘organisatiegedrag’ te veranderen, juist omdat het al snel gaat om de onderliggende waarden en normen (Van Tellingen, p. 134, 1998). Een citaat van enkele stellingen over de ‘lerende organisatie’:

· “Ondernemingen leren langzaam aan, individuen leren langzaam af;

· Effectieve organisaties zijn net ezels: eerst stoten en dan (snel) leren;

· Ondernemingen leren door interne communicatie en derhalve moeizaam;

· Hoe professioneler medewerkers zijn, hoe minder de medewerker in staat is zichzelf te vernieuwen;

· Onwil of onmacht op het gebied van ‘unlearning’ is het grootste obstakel op de weg naar een ‘lerende organisatie’;

· Kwaliteitstransformatie van een onderneming vereist mentale transformatie van alle individuele medewerkers.”
3.4.3
Veranderingsbereidheid en draagvlak voor verandering

Mensen hebben volgens Kayzel (2002) de neiging om negatief te reageren op veranderingen. Afhankelijk van de aanpak en begeleiding van de verandering kunnen zij een positievere houding aannemen. Kayzel benadrukt het belang van het onderscheiden van oorzaken en uitingen van weerstand: alleen reageren op de uitingen van weerstand kan een patroon van actie-reactie opleveren en de weerstand juist verder vergroten. Mensen die niet voldoende tijd en ruimte krijgen om een verandering te hanteren zullen weerstand blijven vertonen. Weerstand kan echter ook worden gebruikt om het veranderingsproces te bevorderen: kritiek en bezwaren bieden mogelijkheden tot verbetering. Verbeteringen kunnen mensen motiveren om actief mee te werken. Belangrijk bij het onderzoeken van weerstanden is de dialoog, waarin kan worden blootgelegd van welke weerstand sprake is en waarom. Dit vergt tijd en aandacht op dagelijkse basis en past bij de stijl ‘management by walking around’ (p.87).

Een krachtenveldanalyse kan helpen om de veranderingsbereidheid in een organisatie te vergroten en de weerstanden tegen de verandering te verlagen (Kayzel, p. 88-90, 2002). Bij elke verandering is sprake van drijvende krachten en belemmerende krachten. Het is zinvol om vooraf in beeld te brengen welke factoren de veranderingen kunnen bevorderen of belemmeren, om hierop adequaat in te spelen in het proces. Weerstanden kunnen daarnaast worden geminimaliseerd door passende interventies (p.91-99). Voorbeelden hiervan zijn 

informeren (zonder meteen te overtuigen), ontwijken (bv. van vragen of reacties waarover nog geen uitspraken mogelijk zijn, verantwoordelijkheid bij de ander laten als de ander probeert die te verplaatsen), faciliteren (structuur en ruimte bieden), ondersteunen (aandacht voor emoties en moeilijkheden), participatie, opleiden en het ontwikkelen van visie. Daarnaast bestaan interventies die kunnen worden ingezet bij het omgaan met weerstanden (p.99-104). Belangrijk hierin is een vertrouwensrelatie waarin een dialoog kan plaatsvinden en ruimte kan worden gemaakt voor uitspreken, oefenen (dus ook fouten maken), relativeren en leren.

Swieringa & Elmers (p.91-95, 1996) beschrijven een praktisch fasemodel, waaruit duidelijk wordt hoe een veranderingsproces doorgaans verloopt. Dit model kan hulp bieden bij het effectief doorlopen van het veranderingsproces. Fase 1 bestaat uit het zo scherp, eerlijk en oprecht mogelijk stellen van een probleem. Hier is belangrijk dat eerst alleen ‘het probleem zélf’ (dus niet de oplossing!) kort en krachtig wordt gepresenteerd. Daarnaast is van belang dat het management eerlijk is over wat het weet, maar óók over wat het (nog) níet weet. Daarna volgt de fase van ontkenning van de noodzaak tot verandering en vluchtgedrag. Deze fase is normaal en dient dus niet krampachtig te worden voorkomen. Om de vluchtfase te versnellen, dienen de vluchters met de feiten, danwel met hun gevoelens hierover te worden geconfronteerd (afhankelijk van wat er precies wordt vermeden: de realiteit of de eigen angsten en andere weerstanden). De emoties en weerstanden staan hier dus centraal. Nu komt er een fase waarin volgens Swieringa & Elmers (p. 92, 1996) vaak te snel wordt gehandeld, ofwel: er wordt onderhandeld en gemarchandeerd, zodat de keuze zich aan het management opdringt om ‘door te drukken’ of ‘toe te geven’. Beide alternatieven zijn ongewenst: bij doordrukken verhoogt de weerstand en ontstaat er grote kans op ongewenste te hoog opgelopen conflicten. Bij toegeven worden de doelen van de organisatie niet bereikt. Op rationeel gepresenteerde (maar eigenlijk in de basis emotionele) argumenten en reacties van de medewerkers, komen vaak begrijpelijkerwijze rationele reacties of tegenargumenten van het management, die echter niet aansluiten op de onderliggende kwesties. Dit vergroot opnieuw de afstand. Het is in deze fase kortom van groot belang om op te sporen om welke emoties het gaat bij de verschillende (groepen) medewerkers en juist deze emoties te adresseren (en niet de aangedragen rationele argumenten). 

Volgens Swieringa & Elmers (p.94, 1996) is weerstand tegen verandering een gezond en normaal mechanisme, dat niet hoeft te worden voorkomen, alleen hoeft te worden erkend en adequaat moet worden geadresseerd. Belangrijk is dus ook, dat leidinggevenden de weerstand bij medewerkers niet zien als ‘verzet uit onwil’, maar als een natuurlijk verschijnsel waarvoor er ruimte mag zijn. Het gaat vaak niet om onwil maar om angst. Pas als de angst voor het ‘straks niet kunnen’ kleiner wordt dan de angst voor het ‘nu veranderen’, komt er beweging. 

Als medewerkers in een organisatie anders naar hun werkomgeving en werk moeten gaan kijken en op een andere manier moeten gaan leren en samenwerken, is er sprake van een cultuurverandering in de organisatie. Bij alle veranderingen maar bij cultuurveranderingen in het bijzonder, is het noodzakelijk dat er voldoende draagvlak voor zo een ingrijpende verandering wordt gecreëerd.  Kotter (in: Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, p.73, 2009) heeft een model ontwikkeld waarin overzichtelijk is opgenomen waar organisaties in verandering mee te maken krijgen. Zijn achtfasenmodel voor ingrijpende veranderingen luidt als volgt:

1. De bevestiging van het urgentiebesef
De externe invloeden en onderzoeksresultaten van hogescholen leggen een zwakte in de organisatie bloot, voornamelijk het onvoldoende in staat zijn om flexibel in te spelen op maatschappelijke ontwikkelingen en behoeften en de vraag vanuit studenten: het succesvol studeren in een vraaggerichte, dialooggerichte omgeving. 

2. Het vormen van een leidinggevende coalitie
Deze fase verdient intensieve aandacht. Een directie kan doordrongen zijn van de noodzaak tot het transformeren tot een ‘‘lerende organisatie’’, de rest van het management is dat mogelijk nog niet. De teamleiders (middle managers) zijn echter onontbeerlijk in het bij de medewerkers op gang brengen (en in gang houden) van de nodige cultuuromslag en moeten ervoor zorgen dat de groep als een ‘team’ samenwerkt.

3. Het ontwikkelen van een visie en een strategie
De bestaande visie en strategie van de organisatie dient te worden onderzocht, op de vraag of deze naadloos aansluit op de geplande verandering. Een verandering dient immers gebaseerd te zijn op en gedragen te zijn door de visie en strategie van de organisatie. Een verandering die niet wordt ondersteund door de visie van de organisatie, is kansloos.
4. De veranderingsvisie communiceren

Alle mogelijke middelen dienen te worden gebruikt om voortdurend de nieuwe visie en strategieën te communiceren. Hierin is cruciaal dat de leiding als rolmodel fungeert voor het gedrag dat van de medewerkers wordt verwacht.

5. Door ‘empowerment’ een breed draagvlak voor actie creëren

Obstakels dienen uit de weg te worden geruimd. Systemen of structuren die de veranderingsvisie ondermijnen dienen te worden veranderd.

6. Kortetermijnsuccessen genereren

Er moeten zichtbare verbeteringen in de prestaties of duidelijke successen te worden gepland en deze successen moeten worden behaald. De mensen aan wie de successen te danken zijn moeten openlijk worden erkend en beloond.

7. Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen

De toegenomen geloofwaardigheid moet worden gebruikt om alle systemen, structuren en beleidsregels die niet op elkaar en op de tranformatievisie aansluiten, te veranderen.

8. Nieuwe benaderingen dienen in de organisatiecultuur te worden verankerd.

Er volgen betere prestaties door klant- en productiviteitgericht gedrag. Er moet nog steeds duidelijk worden gemaakt wat de relatie is tussen het nieuwe gedrag en het succes van de organisatie.

In dit achtfasenmodel komt naar voren dat het cruciaal is dat de leidinggevenden binnen de organisatie als rolmodel kunnen fungeren voor het gedrag dat van de medewerker wordt verwacht. Hiervoor dienen alle leidinggevenden in de organisatie eensgezind doordrongen te zijn van de noodzaak tot verandering en over de tools en vaardigheden te beschikken om deze verandering in gang te zetten (en door te zetten). 

Kotter (p.33-37, 1996) stelt verder dat het van essentieel belang is dat alle acht fasen volledig worden doorlopen. Wanneer één van de inleidende fasen achterwege wordt gelaten (1 t/m 4), zal worden gestuit op een muur van verzet. Wanneer de afwerking in de laatste vier fasen te wensen overlaat, is de eindstreep onbereikbaar en zal de beoogde verandering niet beklijven. Cruciaal is daarnaast de volgorde van de stappen die moeten worden genomen. Hoewel meestal gelijktijdig in verschillende fasen wordt gewerkt, is het van groot belang dat geen stap wordt overgeslagen en er niet te ver op de zaken vooruit wordt gelopen. Als de urgentiefase stevig is gevorderd, zullen veranderactiviteiten in de verschillende fases min of meer gelijktijdig plaatsvinden. Echter, een andere volgorde gebruiken dan aangegeven is in Kotters model, pakt zelden goed uit; de verandering wordt niet op een natuurlijk wijze vormgegeven en ontwikkeld, waardoor het gekunsteld of gedwongen zal overkomen. De kracht die de verandering nodig heeft om de enorme bronnen van inertie en weerstand te overwinnen ontbreekt, waardoor de verandering uiteindelijk zal falen. 

De Caluwé & Vermaak (1996) waarschuwen voor het ‘uitrollen’ van veranderingen door middel van ‘uitleg’ en ‘opnieuw uitleg’ als er op tegenstand wordt gestuit. Weerstand tegen verandering gaat immers vaak over belangen, angsten en normen, alle goede uitleg vanuit het management ten spijt. Volgens De Caluwé & Vermaak (p.31, 1996) maken medewerkers hun ‘domein’ het liefst zo groot mogelijk. In dit kader wordt gesproken van het ‘pocket veto’: een manier voor medewerkers om niet te doen wat van hen wordt verwacht. In een genoemd voorbeeld legt een manager aan een medewerker uit waarom iets anders moet, waarop de medewerker uitlegt waarom dat in die situatie niet het geval is, en het juist precies moet zoals hij het doet (en altijd al deed). Beiden verwachten van de ander dat deze begrijpt dat ‘daarmee de kous af is’. De uitvoering van het pocket veto ontstaat onder andere bij onvoldoende dialoog, respect en acceptatie. Het risico hierop is groter als medewerkers de mogelijkheid hebben om delen van het werk onzichtbaar te maken en de leiding te weinig inzicht heeft in wat er op de werkvloer gebeurt. Het belang van dialoog, het op constructieve en respectvolle wijze adresseren van mogelijke weerstanden en het allereerst creëren van een stevig draagvlak bij direct leidinggevenden wordt hiermee onderstreept.

Volgens De Caluwé & Vermaak (1996) willen medewerkers veranderen, als is voldaan aan een aantal eisen:

· Zij dienen te begrijpen waarom verandering in de organisatie nodig is (uitleg).

· Zij dienen voordelen te zien van ‘zelf veranderen’.

· Er dient te worden vermeden dat de gedachte ontstaat: zoals we het altijd deden is het volgens het management ineens ‘fout’ (hun huidige werkwijze mag niet worden bestempeld als gebrekkig).

· Er dient aandacht te zijn voor de mogelijke grondgedachte dat ‘flexibel’ en ‘in staat zich aan te passen’ ook betekent: ‘instabiel’, ‘onzeker’ en ‘niet onder controle’. De gedachte dat flexibiliteit leidt tot rust en stabiliteit (een ogenschijnlijke paradox) kan tijd nodig hebben om post te vatten.

Cozijnsen & Vrakking (p.115, 2003) gaan ervan uit dat mensen die met een verandering worden geconfronteerd, proberen een evenwichtstoestand te handhaven. Veranderingen die haaks staan op de heersende waarden van medewerkers leiden volgens hen altijd tot grote weerstanden. Hier genoemde onderzoeken tonen aan dat ‘participatie’ de weerstand tegen verandering verlaagt (p.121). Met participatie wordt niet per se het betrokken worden in termen van ‘meebeslissen’ bedoeld. Het gaat met name om het ‘gehoord en gezien worden’ in wat voor de medewerkers telt. Uit onderzoek van Werther en Davis (in: Cozijnsen & Vrakking, p.121, 2003) blijkt dat medewerkers die zich serieus genomen voelen in hun behoeften en verlangens, zich ook veilig(er) voelen in een veranderende situatie. Het is dan ook aanbevelenswaardig om na te gaan hoe aandacht kan worden geschonken aan de participatie van de medewerkers in het veranderingsproces. Het mag duidelijk zijn dat ‘goede uitleg over wat nodig is’ niet toereikend is.

Er dient bovendien te worden gewaakt voor de situatie dat de problemen die ontstaan door weerstanden, door de medewerkers worden gezien als problemen die worden veroorzaakt door ‘de veranderingen’ (zie je wel, het werkt zo niet!) (Cozijnsen & Vrakking, p.125, 2003).  De veranderingsnoodzaak mag ‘van buitenaf’ komen, maar het veranderen zelf moet geschieden van binnenuit. Swieringa en Elmers (p.57, 1996) merken op: de nadruk in de communicatie en de aansturing moet voornamelijk liggen op de richting die je op wilt, níet op de inrichting. Er moet voor worden gewaakt dat de bureaucratie teveel aandacht krijgt, ten koste van de visie en missie waar de verandering op is gebaseerd.
4
Praktijkbeschouwing
4.1 
De huidige situatie in het hoger onderwijs

In deze paragraaf worden een aantal belangrijke ontwikkelingen in beeld gebracht die direct of indirect invloed uitoefenen op de huidige situatie in het hoger beroepsonderwijs. Daarnaast wordt de huidige situatie zelf beschreven, om het vertrekpunt van dit onderzoek aan te geven in de praktijk.

4.1.1 Relevante ontwikkelingen: maatschappij, organisatie en individu

Uit het ‘verdrag van Lissabon’ vloeit voort dat het aantal hoger opgeleiden moet stijgen en Nederland in meerdere mate een kenniseconomie moet worden (Kuijpers & Meijers, p.7, 2008). Dit is terug te zien in specifieke ontwikkelingen in het hoger onderwijs: zowel het aantal mogelijke studies
 als het aantal studenten dat aan het hoger onderwijs gaat studeren
 stijgt. Binnen het hoger onderwijs is sprake van een groeiende diversiteit, zie bijvoorbeeld het groeiende aantal allochtone studenten dat aan het hoger onderwijs deelneemt
. Voor de groeiende diversiteit wordt dan ook nadrukkelijk aandacht gevraagd door de HBO-raad (2009). Diversiteit wordt erkend als een maatschappelijk verschijnsel dat moet worden gemanaged. In dit kader wordt de (democratische) dialoog, waarin gezonde aandacht en respect bestaat voor verschillen, genoemd als een belangrijk instrument (Kluytmans, p.576-577, 2009). Het tegemoetkomen aan verschillen tussen mensen (ouderen en jongeren, allochtonen en autochtonen, mannen en vrouwen, enz.) vraagt personeelsmanagement op maat (Noomen, p.24-25, 2004). 

Daarnaast is er sprake van een toenemende individualisering. Individuen worden steeds verantwoordelijker voor het bereiken van persoonlijke doelen. Mensen moeten steeds bewuster kiezen en beslissen. Zij zijn zich niet alleen bewuster van hun immer groeiende keuzemogelijkheden, maar ook van hun eigen innerlijke drijfveren (Noomen, p.26, 2004).‘Geluk’ en ‘succes’ is in de maatschappij kortom voor een belangrijk deel verworden tot een ‘eigen verantwoordelijkheid’ in de werksituatie. Er zijn meer keuzemogelijkheden en kiezers dan ooit en hiermee groeit eveneens de behoefte aan flexibiliteit. De veranderende opvattingen over zelfverantwoordelijkheid leiden er onder andere toe dat werkgevers tegenwoordig kansen moeten bieden, maar werknemers deze moeten benutten: elke werknemer wordt geacht een soort ‘eigen ondernemer’ te zijn. Een goede, intensieve en langdurige loopbaanadvisering wordt daardoor steeds belangrijker (Noomen, p. 26, 2009). 

Het betekent volgens Kuijpers & Meijers bovendien dat individuen steeds meer in staat moeten zijn tot zelfsturing (p.7, 2008). Dit alles heeft implicaties voor het hoger onderwijs.

Naast de verschuiving van ‘opleiden’ naar ‘leren’, is de tendens dat opleiding en ontwikkeling meer en meer gekoppeld worden aan de strategische richting van de organisatie. ‘Competentieontwikkeling’ doet haar intrede: er wordt steeds meer gestreefd naar een geïntegreerde manier van kennis, vaardigheden en attitudes. Het leren wordt steeds meer ingebed in het werk zelf. Er is in toenemende mate aandacht voor de balans tussen sturing en zelfsturing (Kluytmans, 2009, Admiraal-Hilgeman, p. 26, 2009).

De vraag naar nieuwe bekwaamheden blijft groeien, niet in het minst door snel opeenvolgende technologische ontwikkelingen. Alles moet ‘beter’ en ‘sneller’. Het wordt steeds belangrijker dat mensen blijven leren. Het leren vindt op steeds meer manieren plaats en niet alleen maar door het volgen van opleidingen. Het leren van elkaar (collega’s) en via coaching neemt een steeds belangrijkere plaats in. De nadruk verschuift van de opleider naar de lerende en individuele leer- en ontwikkelingsbehoeften komen steeds centraler te staan (Kluytmans, 2009). 

De dialoog is de laatste jaren steeds meer onderwerp van aandacht. Enerzijds komt dit door de hierboven aangegeven maatschappelijke ontwikkelingen, anderzijds heeft dit te maken met het voortdurend veranderen en vernieuwen van organisaties, die steeds complexer in elkaar zitten (Van Tellingen, p.2, 1998). 

4.1.2
Huidige situatie in het hbo

Hoewel de studentenaantallen aan de instellingen voor hoger onderwijs stijgen in lijn met het politieke streven in Nederland, is de vervroegde uitval in het hoger onderwijs verontrustend hoog (Kuijpers & Meijers, p.7, 2008 en Van Ginkel-Boon et al., 2008).

De visie op hoe onderwijs moet zijn ingericht en de rol die de docent daarin heeft, is in de afgelopen jaren veranderd. De docent moet zich voortdurend blijven ontwikkelen en breed inzetbaar zijn (Admiraal-Hilgeman, p. 27, 2008). Veranderingen in het niveau van studenten en een dalend aantal contacturen leveren frustraties op onder docenten, omdat zij zich gedwongen voelen tijd te investeren die niet beschikbaar is, zo komt naar voren uit het werkdrukonderzoek van Verheij & Gemmeke (p. 27, 2005). Uit een rapport Vrielink, Kloosterman en Van Kessel (2004) komt naar voren dat ontevredenheid over de werkdruk en de manier van leidinggeven c.q. het management de belangrijkste redenen vormen om te vertrekken naar een andere baan. Dit terwijl volgens dit rapport de vervangingsvraag toeneemt in het onderwijs door de uitstroom van oudere docenten. Er stromen relatief veel oudere docenten uit en de instroom van jongeren stagneert, onder andere door negatieve publiciteit over werken in het onderwijs en imagoverlies (Admiraal-Hilgeman, p.27, 2009).

Er zijn verschillen tussen sectoren maar over de hele linie blijkt dat het onderwijs op dit moment nog weinig vraag- en praktijkgericht is (Kuijpers & Meijers, p.61, 2009). Het hoger onderwijs is ondanks goede ‘voornemens’ nog steeds een met name op kennisoverdracht gerichte en aanbodgerichte organisatie (p.61). Volgens Admiraal-Hilgeman (p.265,  2009) willen onderwijsorganisaties wel ontwikkelingsgericht werken, maar blijkt dat zij zich in de realiteit toch beperken tot een beheersmatige aanpak. Kok bevestigt dit beeld (in Van Ginkel-Boon et al., 2008). 

Volgens onderzoekers is in het hoger beroepsonderwijs nog onvoldoende sprake van een dialoog tussen studenten en docenten (Van Ginkel-Boon et al., 2008, Kuijpers & Meijers, 2008 en Luken, p.33, 2009). Een tamelijk onthutsende conclusie van Zijlstra en Meijers in  het rapport Praten of (B)laten (in:Van Ginkel-Boon et al., p.21, 2008) luidt als volgt: ‘Het probleem is nu dat in een weinig of niet-dialogische context zowel de studenten als de loopbaanbegeleiders (meestal docenten) in een positie terecht komen waarin ze beiden niet leren, maar gedwongen worden om te overleven.’ 

Luken (p.21 2009) geeft aan dat de kans groot is dat het merendeel van de medewerkers in het hoger onderwijs over onvoldoende tijd, middelen en mogelijk ook competenties (p.51) beschikt, om in de behoefte aan diepgaande dialoog van studenten te voorzien. Er is onvoldoende sprake van een gedeelde visie (p. 36). Volgens Luken valt het te betwijfelen of veel docenten de nodige effectieve, intensieve en individuele counseling kunnen bieden die nodig zijn in de loopbaanbegeleiding van studenten. Zijlstra & Meijers (in: Van Ginkel-Boon et al., p.21, 2008) benadrukken hoezeer een vertrouwensrelatie nodig is voor het voeren van een dialoog in de begeleiding van mensen in ontwikkeling. Zij constateren dat vertrouwen essentieel is voor het voeren van een dialoog en helaas niet als vanzelfsprekend aanwezig in (i.c.) de relatie tussen docenten en studenten. 

Volgens Luken (p.34, 2009) ervaren veel medewerkers in het onderwijs een tekort aan feedback. Er bestaan wel goede afspraken over bijvoorbeeld functioneringsgesprekken, maar deze functioneringsgesprekken worden in de praktijk vaak gereduceerd tot een formaliteit of vinden zelfs geheel niet plaats. Uit onderzoek van Admiraal-Hilgeman (2009) komt naar voren dat ook tussen docenten onderling en docenten en onderwijsmanagement, behoefte is aan ontwikkelingsgerichte dialoog. Niet alleen van studenten, maar ook van docenten wordt verwacht dat zij zich voortdurend op zelfsturende wijze ontwikkelen en professionaliseren. Van docenten wordt net zoals van studenten verwacht dat zij actief streven naar loopbaanontwikkeling en ook voor hen dit is niet goed mogelijk zonder adequate loopbaanbegeleiding. 

Hoewel van studieloopbaanbegeleiding het belang wordt gezien in het hbo en hier ook zonder uitzondering geruime aandacht naar uitgaat (Luken, p.16, 2009), ervaren studieloopbaanbegeleiders (Kuijpers & Meijers, p.39, 41, 63, 2009) vaak een tekort aan draagvlak voor hun rol en blijven studenten ontevreden. Toekomstverwachtingen lijken wat dit betreft weinig bemoedigend: studenten lijken zelfs nog ontevredener te worden (Luken, p. 18, 2009). Kuijpers & Meijers (p.63, 2009) tonen aan in een onderzoek onder 11 hogescholen, dat studieloopbaanbegeleiders zich weinig gesteund voelen door de vakdocenten en het management. 

Samenvattend bestaan op dit moment de volgende knelpunten in de huidige situatie binnen het hoger beroepsonderwijs:

· Het hoger onderwijs is nog steeds gericht op kennisoverdracht en weinig vraaggericht; hogescholen willen wel ontwikkelingsgericht werken maar werken nog vooral beheersmatig.

· Er is sprake van te hoge studie-uitval en te weinig studiesucces (rendement) in het hoger onderwijs. Uit onderzoek blijkt dat dit deels wordt veroorzaakt door het feit dat er onvoldoende sprake is van een vruchtbare dialoog tussen studenten enerzijds en hun docenten en studieloopbaanbegeleiders anderzijds. Hoe dan ook hebben studenten sterk de behoefte aan een meer diepgaande dialoog met hun docenten;

· Investeringen in studieloopbaanbegeleiding die tot nu toe door hogescholen zijn gedaan, leveren onvoldoende op; hoewel er verschillen zijn tussen sectoren, zijn hogeschoolstudenten over het geheel bezien ontevreden over de studieloopbaanbegeleiding die zij krijgen en de mate waarin sprake is van een dialoog tussen henzelf en de docenten;
· Door studieloopbaanbegeleiders wordt onvoldoende steun en draagvlak ervaren in de uitvoering van hun rol, door o.a. vakdocenten en management. Er is onvoldoende sprake van samenwerking en dialoog tussen studieloopbaanbegeleiders enerzijds en vakdocenten en management anderzijds;

· Veel docenten zijn mogelijk niet in staat om de nodige effectieve, intensieve en individuele counseling te bieden die studenten nodig hebben. Zij ervaren bovendien een tekort aan feedback;

· De beleefde werkdruk in het hoger onderwijs is hoog en de tevredenheid van medewerkers over de samenwerking binnen de eigen hogeschool is gedaald;

· De beleefde werkdruk en de manier van leidinggeven c.q. het management vormen voor docenten de belangrijkste redenen om te vertrekken uit het onderwijs;

· De vervangingsvraag in het onderwijs is stijgende door vergrijzing en er is te weinig instroom om dit op te vangen.
4.2
Gewenste situatie in het hoger onderwijs

Het verlagen van studie-uitval en het verhogen van studiesucces (Kuijpers & Meijers, p.7 2009) behoort tot de doelstellingen van alle onderwijsorganisaties in het hbo (HBO-Raad, 2009), evenals het bevorderen van de student- en medewerkertevredenheid, het verhogen van de onderwijskwaliteit, het professionaliseren, boeien en binden van de medewerkers. Hieruit is een gewenste situatie te destilleren van een zo groot mogelijk aantal studenten dat met een hoog studierendement en veel plezier (af)studeert, aan een hogeronderwijsinstelling die een hoge onderwijskwaliteit biedt, die door geïnspireerde gemotiveerde professionals met plezier en passie wordt overgebracht. 

Wetenschappelijk onderzoek beantwoordt enkele vragen die hierbij opkomen, zoals: 

· Welke onderwijsomgeving levert hoog studierendement op en een zo laag mogelijke studie-uitval?

· Hoe creëert men tevreden studenten en medewerkers?

· Wat houdt een ‘hoge onderwijskwaliteit’ in, waaronder ook de studieloopbaanbegeleiding wordt begrepen? 

In termen van ‘gewenste situatie’ in het hoger onderwijs, pleit Meijers voor een transformatie van het onderwijs van een ‘industriële diplomafabriek’ naar een ‘loopbaancentrum’ (in van Ginkel-Boon, p.7, 2008). Hier zijn volgens Meijers onder andere de volgende veranderingen nodig in het hoger onderwijs:

· docenten: van het overdragen en toetsen van leerstof naar het aanbieden van ‘leeromgevingen die de lerenden in staat stellen een leervraag te ontwikkelen’, dus naar de rol van coach en loopbaanbegeleider;

· studenten: van ‘passieve leerconsument’ naar verantwoordelijke voor de ontwikkeling van de eigen leervraag en – in het verlengde daarvan – de eigen loopbaan (‘actieve leerondernemer’).
· schoolmanagers: van ‘probleemoplosser’ en een op productie van stukwerk gerichte organisatie naar het vormgeven van een lerende, op het leveren van maatwerk gerichte organisatie.

Uit recent onderzoek van Kuijpers & Meijers (2009) komt naar voren dat het hoger onderwijs zowel praktijk-, als vraag- en dialooggericht moet zijn. De studieloopbaanbegeleider zal de dialoog moeten aangaan met studenten en heeft daarbij de steun nodig van vakdocenten en management. Zowel de eigen capaciteiten van de studieloopbaanbegeleider als de ervaren ondersteuning vanuit de eigen organisatie spelen hierin een belangrijke rol. Door Meijers (in Van Ginkel-Boon et al., p.5, 2008) wordt het intensiveren van de dialoog tussen studenten en docenten als essentieel gezien. Het werk van Luken (2009), Admiraal-Hilgeman (2009) en Kuijpers & Meijers (2008 en 2009) sluit hierop aan, waarbij kan worden opgemerkt dat het belang van een dialoog tussen docenten onderling en tussen management en docenten eveneens wordt benadrukt. Aangezien volgens voornoemde auteurs het ontbreken van deze dialoog gerelateerd is aan problemen als vervroegde uitval en het uitblijven van studiesucces, is het ontbreken van de dialoog tussen studenten en docenten niet alleen een probleem van studenten, maar ook een probleem van de onderwijsorganisatie zelf. Op deze manier worden immers de organisatiedoelstellingen die gericht zijn op het verhogen van studentenaantallen en het verhogen van het studiesucces (verlaging van de uitval) bedreigd. Zowel studenten als de organisaties binnen het hoger beroepsonderwijs zelf hebben dus belang bij het op gang brengen van een dialoog tussen studenten en docenten. 

Studenten aan het hoger onderwijs dienen te worden opgeleid tot ‘zelfsturende individuen’ en moeten hiertoe bepaalde loopbaancompetenties ontwikkelen. Met loopbaancompetenties wordt onder andere bedoeld (Kuijpers & Meijers, p.9 2008): het herkennen en benutten van mogelijkheden, kansen en wensen, het vermogen en de bereidheid tot reflectie en het vermogen en de bereidheid tot het exploreren van loopbaanmogelijkheden. Hiervoor is kennis nodig, volgens Kuijpers & Meijers niet alleen van het eigen ‘levensthema’ maar ook van ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. Het geleerde moet bovendien uiteindelijk worden toegepast in het feitelijke handelen (transfer). Deze loopbaancompetenties kunnen alleen tot ontwikkeling komen als er sprake is van een dialooggerichte omgeving: ‘De dialoog kan geen eenmalig gesprek zijn, maar moet een continue ondersteuning zijn van het proces van loopbaanontwikkeling’ (Kuijpers & Meijers, p.9, 2008). Het beroepenveld vraagt om ‘Reflective Practitioners’ (Van Ginkel-Boon et al., p.44, 2008): dit zijn professionals die in staat zijn zowel tijdens als na hun handelen te reflecteren op wat zij denken en doen. Op die manier toont de Reflective Practitioner zich verantwoordelijk voor zijn eigen professionele ontwikkeling. 

Een Reflective Practitioner heeft volgens Reynaert (in: Admiraal-Hilgeman, p. 90-91, 2009) in een persoonlijke mate de volgende grondhoudingen ontwikkeld: doelgericht, onderzoekend, speels en experimenterend, en dialooggericht. Een individu leert en ontwikkelt zich door een dialoog aan te gaan met anderen. Deze dialoog gaat over vraagstukken binnen de (studenten: toekomstige) organisatie en de maatschappelijke context. Belangrijk hierin is een wederzijds vertrouwen, openheid voor meerdere gezichtspunten en een bereidheid om de eigen standpunten ter discussie te stellen. Het leren binnen en buiten deze dialoog vraagt een onderzoekende houding (zowel naar binnen als op de omgeving gericht), maar ook een ‘speelsheid’ die helpt om los te komen van een al te strakke inbedding in structuren en cultuurpatronen en een op momenten ‘beklemmende serieusheid’.  Experimenteren vraagt om een omgeving waarin fouten mogen worden gemaakt en waarin voldoende ruimte is om te relativeren.

Het leren van Reflective Practitioners in de gewenste situatie, kan goed worden geïllustreerd aan de hand van de drie sturingsprincipes van Reynaert en Spijkerman (in Admiraal-Hilgeman, 2009): regels (moeten/mogen), inzichten (weten) en visie (zijn, de persoonlijke inzet). Deze sturingsprincipes kunnen volgens Admiraal tevens dienst doen als sturingsprincipes voor de individuen, maar ook voor de organisatie als geheel. Het laatste sturingsprincipe lijkt op het ‘drieslagleren’ zoals beschreven door Swieringa en Wierdsma (in: Admiraal-Hilgeman, 2009). In de gewenste situatie in het hoger onderwijs wordt ook de identiteit (van het individu, van de organisatie) in het leren betrokken.  Er kan met andere woorden worden geconcludeerd dat in de gewenste situatie sprake is van een dialooggerichte op maatwerk gerichte vraaggerichte en praktijkgerichte omgeving, waarin sprake is van:

· een vruchtbare dialoog tussen studenten onderling en tussen studenten en docenten;

· een vruchtbare dialoog tussen docenten, zoals studieloopbaanbegeleiders en vakdocenten;

· een vruchtbare dialoog tussen management/leidinggevenden en docenten;

· drieslagleren door zowel de organisatie, als de docenten en studenten: samen.

Admiraal-Hilgeman stelt het op gang brengen van een diepgaande dialoog voor, waarbinnen de leidinggevende de individuele ontwikkeling van docenten kan koppelen aan de organisatieontwikkeling (p.274-275). Zij geeft aan dat passie, drijfveren en talenten het vertrekpunt vormen voor zowel individuele als organisatieontwikkeling. In haar proefschrift werkt zij dit uit onder het concept HDD: ‘Human Dialogue Development’. Zij toonde aan dat een diepgaande dialoog tussen onderwijsmedewerkers onderling en tussen onderwijsmedewerker en leidinggevende de onderlinge relaties op een hoger niveau bracht. Door het inzetten van de dialoog, krijgen talenten, drijfveren en passie de aandacht die in het competentiemanagement in het hbo nog onvoldoende aanwezig is. 
Interessant in termen van ‘gewenste situatie’ zijn de kenmerken van een organisatiecultuur in een ‘lerende organisatie’ (Noomen, p. 171, 2004): ‘de bereidheid tot afleren, een tolerantie voor fouten en een experimentele houding vanuit openheid en dialoog’. Volgens Admiraal-Hilgeman kan een inspirerende leeromgeving alleen ontstaan door interactie van de medewerkers die met elkaar verbinding zoeken (p.16, 2009). Zij haalt in haar werk ook Senge aan, die benadrukt dat mensen alleen in samenwerking met elkaar kunnen realiseren wat ze willen leren.  Een aspect dat volgens Senge (in: Admiraal-Hilgeman, p. 108-109, 2009) nodig is om aan een ‘lerende organisatie’ vorm te geven, is het teamleren: gezamenlijk lerende teams leren dan de individuen ieder voor zich zouden kunnen leren: de som is meer dan het geheel der delen. Wat kortom gewenst is, is een dialoog tussen de teamleden waarin onbewuste aannames bewust worden gemaakt, verschillen in eerder gegeven betekenissen worden gedeeld en onderzocht en waarin een onderzoekende, reflectieve houding wordt gestimuleerd. In feite wordt hier gesproken van de dialooggerichte grondhouding waarover reflective practitioners zouden moeten beschikken volgens Reynaert (in Admiraal-Hilgeman, p. 91, 2009). 

4.3     Analyse van de huidige en gewenste situatie 

In deze paragraaf worden de wetenschappelijke en empirische inzichten die tot dusver zijn besproken aan elkaar gekoppeld om na te gaan welke samenhang ertussen zichtbaar wordt.

Er wordt geanalyseerd welke knelpunten een vergelijking van de huidige situatie met de gewenste situatie oplevert.  
4.3.1
Overzicht huidige en gewenste situatie

Om een overzicht te krijgen is in de tabel op de volgende pagina opgenomen hoe de huidige situatie in het hoger onderwijs zich verhoudt tot de gewenste situatie. Daarna volgt een analyse waaruit de knelpunten helder naar voren komen. 


	Huidige situatie
	Gewenste situatie

	Het hoger onderwijs is nog sterk theorie- en aanbodgericht. 
	Het hoger onderwijs is een praktijk- vraag- en dialooggerichte omgeving.

	Er is sprake van hoge studie-uitval en te laag studierendement.
	Er is sprake van een groeiend aantal afgestudeerde hbo-studenten, lage studie-uitval, hoog studierendement (organisatiedoelstelling).

	Studenten zijn ontevreden over de studieloopbaanbegeleiding. Investeringen in studieloopbaanbegeleiding leveren onvoldoende op.
	Hoge studententevredenheid (organisatiedoelstelling) en kwalitatief hoogwaardige studieloopbaanbegeleiding (organisatiedoelstelling).

	Studieloopbaanbegeleiders en docenten beschikken nog onvoldoende over een ‘gedeelde visie’ zij beschikken mogelijk niet over de visie, vaardigheden en houding die nodig zijn voor het op gang brengen van een dialoog.
	Medewerkers beschikken over een gedeelde visie en zijn in staat en bereid om met zichzelf en anderen de dialoog aan te gaan.

	Medewerkers ervaren een hoge werkdruk, verliezen hierdoor plezier in het werk, functioneren hierdoor minder goed en voelen zich gefrustreerd over het beschikken over onvoldoende tijd om te doen wat nodig is. Zij ervaren een tekort aan feedback. Bezuinigingen zetten het management en docenten onder druk.
	Hoge medewerkerstevredenheid (organisatiedoelstelling).

	Groeiende vervangingsvraag onder docenten: meer uitstroom dan instroom. Vertrekkende docenten door o.a. de hoge werkdruk, waardoor de werkdruk op de blijvende docenten toeneemt.
	Voldoende goed gekwalificeerd, professioneel personeel dat in staat is onder een als acceptabel beleefde werkdruk haar werk op gemotiveerde en geïnspireerde wijze te verrichten, geen uitstroom door hoge beleefde werkdruk.

	Er is nog onvoldoende sprake van samenwerking tussen docenten onderling en docenten en management.
	Studenten, docenten en management werken en leren samen en geven daarmee gestalte aan de ‘lerende organisatie’.

	Er is sprake van éénslagleren, soms van tweeslagleren: het gaat vooral over het wat, hoe (regels en procedures) en waarom (inzicht).
	Er is sprake van eenslag-, tweeslag- en drieslagleren: identiteit en visie zijn nauw betrokken bij het leren.


Tabel 1: overzicht van de huidige en de gewenste situatie in het hoger onderwijs
4.3.2
Analyse van de knelpunten 
Het hoger onderwijs dient te transformeren van een kennisoverdrachtgerichte, aanbodgerichte organisatie die zij nu is, tot een praktijkgerichte, vraaggerichte, dialooggerichte ‘lerende organisatie’, waarin alle betrokkenen zich voortdurend samen ontwikkelen. De noodzaak van deze transformatie komt voort uit enerzijds verschillende politieke en sociaal-maatschappelijke ontwikkelingen en anderzijds wetenschappelijke inzichten ten aanzien van de oorzaken van te hoge studie-uitval en te laag studierendement in het hoger onderwijs. 

Ieder individu en ook de organisatie zelf worden in het concept ‘lerende organisatie’ beschouwd als ‘lerend’: iedereen ‘leert te leren’, vanuit de eigen identiteit, de organisatie zelf incluis. Leren gebeurt idealiter samen in saamhorigheid, met ‘hoofd, hand en hart’. De eigen indentiteit en visie moet direct bij het leren betrokken zijn en tijdens het leren moet een verbinding tot stand komen tussen de lerende en zijn omgeving. Er is in de huidige situatie nog onvoldoende sprake van dialoog, van samenwerken, samen leren en een gedeelde visie, waardoor het niet mogelijk is de huidige organisatiedoelstellingen ten aanzien van studentenaantallen, studententevredenheid en medewerkertevredenheid te realiseren.
Het leren in het hoger onderwijs is gericht op het tot volledige ontplooiing brengen van de Reflective Practitioner. Deze is o.a. dialooggericht en stelt zichzelf loopbaanvragen. Deze vragen zijn onlosmakelijk verbonden met persoonlijke vragen. Vragen die leiden tot loopbaanontwikkeling zijn er niet ‘ineens’, om deze vragen te kunnen formuleren en aan jezelf te stellen (interne dialoog) is ‘goede’ loopbaanbegeleiding en voortdurende oefening nodig. In goede loopbaanbegeleiding staat de dialoog centraal, geen eenmalige maar een continu ondersteunende. Het doel van loopbaanbegeleiding is onder andere om een interne dialoog op gang te brengen bij de lerende, zodat deze zelf met anderen vanuit deze interne dialoog een vruchtbare externe dialoog kan aangaan om de eigen ontwikkeling te bevorderen. Een dialoog vraagt om wederzijds respect, vertrouwen en ruimte. Een diepgaande dialoog tussen de lerenden in een organisatie is nodig om individuele ontwikkeling te koppelen aan organisatieontwikkeling. Voor deze ontwikkeling vormen passie, drijfveren en talenten het vertrekpunt. 
Eerste complicerende factor in de gewenste transformatie is de hoge beleefde werkdruk in het hoger onderwijs, waardoor de factor ‘tijd en ruimte’ onder druk komt te staan. Een tweede knelpunt wordt gevormd door de bezuinigingen in het hoger onderwijs, waarvan het einde nog niet in zicht is. Derde knelpunt bij het realiseren van de gewenste situatie is het ontbreken van een gedeelde visie onder medewerkers en een vermoed gebrek aan de nodige coachende en counselende vaardigheden bij docenten. Vierde knelpunt is het feit op zich dat er een cultuurverandering nodig is om tot de gewenste situatie te komen. Anders werken en leren dan voorheen, gaat niet vanzelf; mensen streven vanuit hun aard naar behoud van het bekende, evenwicht en stabiliteit. 
Bij het begeleiden van ‘mensen in verandering’ kunnen kennis van en inzicht in de fasen die zij doorlopen, aanknopingspunten bieden voor begeleiding.  Er kunnen bovendien specifieke weerstanden bestaan tegen geplande veranderingen. Deze zijn natuurlijk, maar moeten wel adequaat worden geadresseerd. De kans op een geslaagde verandering in een organisatie staat of valt met de mate van draagvlak dat is gecreëerd. Mensen in de organisatie moeten zélf willen veranderen, en hiervoor moet zijn voldaan aan een aantal eisen. Een voorbeeld van zo’n eis is dat mensen voordelen zien voor de organisatie maar ook voor zichzelf en dat zij zich erkend en gewaardeerd blijven voelen in hun professionele integriteit en beroepstrots. 
Bij het creëren en behouden van draagvlak speelt de manier waarop de verandering wordt doorgevoerd en begeleid een centrale rol, zeker bij cultuurveranderingen. Ook in veranderingsprocessen is het cruciaal dat de organisatieleden met elkaar in dialoog blijven. De begeleider van organisatieverandering is idealiter dan ook geen inhoudelijk expert, maar een proces-expert: iemand die de organisatieleden aanmoedigt om de eigen aannames ter discussie te stellen en de organisatieleden coacht in hun eigen zelfontdekkend leerproces. Mensen moeten worden aangemoedigd zich uit te spreken, te oefenen en te experimenteren, te relativeren en te leren, waar mogelijk op speelse wijze. Niet in een eenmalige dialoog, maar continu, ofwel ‘by walking around’.

Samenvattend kan na analyse het volgende worden geconcludeerd:
· Veel docenten, studenten en leidinggevenden in het hoger onderwijs beschikken op dit moment niet over de vereiste vaardigheden en gedeelde visie om de dialoog met zichzelf en elkaar op gang te brengen, terwijl het op gang brengen van een dialoog op verschillende niveaus binnen de organisatie noodzakelijk is.

· ‘Tijd en geld’ zijn schaars en de beleefde werkdruk is hoog. Een oplossing die een beleefde taakverzwaring inhoudt voor docenten en management zonder dat hier een nog grotere beleefde ‘taakverlichting’ tegenover staat, veel extra tijd vraagt terwijl weinig extra tijd vrijkomt, of een grote geldelijke investering inhoudt die niet snel genoeg ‘geld oplevert’, is daardoor niet haalbaar.

· De transformatie naar een ‘lerende organisatie’ betekent een cultuurverandering die op weerstanden zal stuiten. Er is procesbegeleiding nodig om de cultuurverandering te starten, begeleiden en verankeren.

4.4
Oplossingsrichting  
In deze paragraaf wordt nagegaan welke oplossingsrichting het beste kan worden gekozen, de knelpunten uit de vorige paragraaf inachtnemende. In de gewenste oplossingsrichting die wordt uitgewerkt in de beleidsnotitie in het hoofdstuk hierna, staat het op gang brengen van een dialoog centraal. Eerst wordt dan ook nagegaan om welke dialogen het precies gaat in het hoger onderwijs. Daarna worden de knelpunten hiertegen afgezet.  
4.4.1 De dialogen in de het hoger onderwijs als ‘lerende organisatie’: een overzicht
Voor de vraag wordt beantwoord wie de gewenste ‘diepgaande dialoog’ op de verschillende niveaus in het hoger onderwijs op gang kan brengen, wordt in de onderstaande tabel op een rij gezet welke dialogen een belangrijke rol spelen in het hoger onderwijs, zodat de complexiteit helder wordt. In de volgende tabel zijn de verschillende dialogen benoemd, waarna deze vervolgens uitgebreider worden toegelicht.
	1. Studenten 
	Studenten in dialoog met studenten: studenten leren met en van elkaar, door samen eigen leervragen bloot te leggen en te formuleren (werken aan de interne dialoog) en samen antwoorden te zoeken op geformuleerde leervragen (in een externe dialoog). 

	
	Studenten in dialoog met docenten: studenten leggen hun leervragen voor aan vakdocenten en studieloopbaanbegeleiders in een vruchtbare externe dialoog.


	2. Docenten
	Docenten in dialoog met docenten: docenten leren met en van elkaar, door samen eigen leervragen bloot te leggen en te formuleren (werken aan de interne dialoog) en samen antwoorden te zoeken op geformuleerde leervragen (in een vruchtbare externe dialoog). 

	
	Docenten in dialoog met leidinggevenden: docenten leggen hun leervragen voor aan hun leidinggevenden in een vruchtbare externe dialoog. 


	3. Leidinggevenden
	Leidinggevenden in dialoog met docenten: leidinggevenden leggen hun leervragen voor aan docenten in een vruchtbare externe dialoog.

	
	Leidinggevenden  met leidinggevenden: leidinggevenden leren met en van elkaar, door samen eigen leervragen bloot te leggen en te formuleren (werken aan de interne dialoog) en samen antwoorden te zoeken op geformuleerde leervragen (in een vruchtbare externe dialoog).


	4. Organisatie
	De organisatiedialoog: de uitkomsten van dialogen tussen studenten, docenten en leidinggevenden worden samengebracht in een ‘organisatiedialoog’, waardoor de organisatieleervraag wordt blootgelegd en geformuleerd (interne dialoog) en kan worden beantwoord (in een vruchtbare externe dialoog).



Tabel 2: overzicht van de dialogen die in de gewenste situatie plaatsvinden in het hbo

Ad 1. De dialoog tussen studenten onderling en tussen studenten en docenten
Het op gang brengen van de interne dialoog bij studenten, leidt ertoe dat studenten zich bewust worden van de eigen leervraag en deze ook in een externe dialoog met anderen kunnen verwoorden. Door op zoek te gaan naar hun hittepunt en poëtisch argument, leren zij onderscheiden of hun leervraag gericht is op inhoudelijke kennis (theorie) en de toepassing daarvan (praktijk), of hun persoonlijke leerproces. Over leervragen op het gebied van kennis en toepassing gaan zij de dialoog aan met hun vakdocenten, over leervragen op het gebied van hun persoonlijke leerproces kunnen zij in dialoog gaan met hun studieloopbaan- of andere procesbegeleider (stagebegeleider, procestutor, enz.). Door begeleide oefening samen met andere studenten, zijn studenten geleidelijk steeds beter in staat om een interne dialoog met zichzelf aan te gaan en daarbij te onderscheiden of de leervraag op de inhoud of het proces is gericht, waardoor zij steeds zelfsturender zijn. Het op gang brengen van een externe dialoog door studenten met vakdocenten en studieloopbaanbegeleiders ‘opent’ een vraaggerichte studieomgeving: hiervoor is immers nodig dat studenten kunnen en willen aangeven wat hun ‘vraag’ en behoefte is en waar die vooral mee te maken heeft. Vanaf dat moment kunnen studenten aangeven wat zij nodig hebben in hun competentieontwikkeling en deze steeds meer zelf sturen.

Ad 2. De dialoog tussen docenten en studenten en tussen docenten onderling
Als studenten een externe dialoog aangaan met docenten en hun leervraag hardop formuleren, komt een nieuwe dialoog op gang. De docent gaat een externe dialoog aan met de student, waarin hij door het stellen van vragen de student prikkelt in het zoeken naar het antwoord op de leervraag. Er zijn leervragen waar de docent niet direct voldoende raad mee weet: deze brengen bij de docent een interne dialoog op gang. De docent wordt in eerste aanleg begeleid in het zich bewust worden van de eigen leervraag en in het verwoorden van de eigen leervraag in een externe dialoog met collega-docenten. Door op zoek te gaan naar het eigen hittepunt en poëtisch argument, leren docenten onderscheiden of hun leervraag gericht is op inhoudelijke kennis (theorie) en de toepassing daarvan (praktijk), op didactische of communicatieve vaardigheden of een ander aspect van hun competenties en persoonlijke leerproces. Op deze wijze leert de docent vanuit de eigen interne dialoog steeds effectiever een externe dialoog aan te gaan met collega’s en studenten, waardoor opnieuw een onderdeel van de vraaggerichte studieomgeving wordt gerealiseerd: docenten kunnen studenten steeds beter begeleiden in hun competentieontwikkeling door aan de slag te gaan met de leervragen die studenten naar voren brengen. Uit de externe dialoog tussen docenten over de leervragen van studenten en de eigen leervragen van docenten die hiermee samenhangen, komt onder andere naar voren in hoeverre het onderwijs zo is ingericht, dat er voldoende tijd, ruimte en competenties beschikbaar zijn voor het beantwoorden van de leervragen van studenten, en kan de dialoog op gang komen over wat er nodig is om aan de leervragen van studenten zodanig tegemoet te komen dat zij goede studieresultaten boeken en tevreden zijn.
Ad 3. De dialoog tussen docenten en leidinggevenden en tussen leidinggevenden onderling

De interne en externe dialogen die gevoerd worden door docenten (met de studenten, zichzelf, elkaar en het management) leveren aanknopingspunten op voor het management waaruit belangrijke ontwikkelpunten naar voren komen: 

· Aanknopingspunten voor de eigen loopbaanontwikkeling en het persoonlijke leerproces die voortvloeien uit de interne dialoog;

· Aanknopingspunten voor de loopbaanontwikkeling van de individuele docent en de verbetering van de inrichting van het onderwijs en de onderwijskwaliteit: de leervragen die voortvloeien uit de externe dialoog.
Als leidinggevenden een externe dialoog aangaan met docenten die hun leervraag hardop formuleren, komt een nieuwe dialoog op gang. De leidinggevende gaat een externe dialoog aan met de docent, waarin hij de docent door het stellen van vragen prikkelt in het zoeken naar het antwoord op de leervraag. Er zijn leervragen waar de leidinggevende niet direct voldoende raad mee weet: deze brengen bij de leidinggevende een interne dialoog op gang. De leidinggevende wordt in eerste aanleg begeleid in het zich bewust worden van de eigen leervraag en in het verwoorden van de eigen leervraag in een externe dialoog met collega-leidinggevenden. Door op zoek te gaan naar het eigen hittepunt en poëtisch argument, leren leidinggevenden onderscheiden of hun leervraag gericht is op de inrichting en ontwikkeling van het onderwijs zelf, op de loopbaanbegeleiding van docenten of een (ander) aspect van hun competenties en persoonlijke leerproces. Op deze wijze leert de leidinggevende vanuit de eigen interne dialoog steeds effectiever een externe dialoog aan te gaan met collega’s en docenten, waardoor opnieuw een onderdeel van de vraaggerichte studieomgeving wordt gerealiseerd: leidinggevenden kunnen docenten steeds beter begeleiden in hun competentieontwikkeling door aan de slag te gaan met de leervragen die docenten naar voren brengen. Uit de externe dialoog tussen leidinggevenden over de leervragen van docenten en de eigen leervragen van leidinggevenden die hiermee samenhangen, komt onder andere naar voren hoe het onderwijs zo kan worden ingericht, dat er voldoende tijd, ruimte en competenties beschikbaar zijn voor het beantwoorden van de leervragen van studenten en docenten, en kan de dialoog op gang komen over wat er nodig is om aan de leervragen van studenten en docenten zodanig tegemoet te komen dat zij de gewenste doelen bereiken en tevreden zijn.

Ad 4. De organisatiedialoog
De interne en externe dialogen die gevoerd worden door docenten met studenten, zichzelf, elkaar en het management, leveren belangrijke aanknopingspunten op waaruit organisatie-ontwikkelpunten naar voren komen. Het gaat om aanknopingspunten voor het verbeteren van de onderwijskwaliteit, de professionaliteit en tevredenheid van de medewerkers, de studieresultaten en de tevredenheid van de studenten, gekoppeld aan de  organisatiedoelstellingen. 
Door het overzichtelijk bij elkaar brengen van de verschillende leervragen van de betrokkenen binnen de organisatie, kunnen organisatieleervragen worden geformuleerd. De organisatie kan een (in eerste aanleg begeleide) ‘interne organisatiedialoog’ nagaan hoe deze organisatieleervragen het beste kunnen worden beantwoord en met wie hierover een vruchtbare externe dialoog kan worden gevoerd. Afhankelijk van de onderwerpen kan hierbij worden gedacht aan het beroepenveld en beroepsorganisaties, individuele specialisten, deskundigen en adviseurs en de Raad van Bestuur. 

4.4.2 Hoe deze dialogen op gang kan worden gebracht

De vorige paragraaf geeft inzicht in de complexiteit van de diepgaande dialoog die op gang moet worden gebracht, om de gewenste transformatie

 tot ‘lerende organisatie’ te realiseren.
Aangezien veel docenten, studenten en leidinggevenden in het hoger onderwijs op dit moment niet beschikken over de vereiste vaardigheden en gedeelde visie om de dialoog met zichzelf en elkaar op gang te brengen, dient dit hun eerst te worden geleerd.

Een cursus of opleiding ‘dialoog voeren’ voor alle docenten en leidinggevenden in het hoger onderwijs die hierin nog niet vaardig zijn,  is in dit opzicht weinig zinvol: het op gang brengen en houden van een dialoog is een kunst, die wordt geleerd door veelvuldige en liefst voortdurende oefening in een voor de persoon betekenisvolle situatie. Een cursus maakt het voortdurende oefenen niet mogelijk en bovendien zijn de betekenisvolle situaties te vinden in de werk- en studiepraktijk van het hoger onderwijs. Daarnaast kosten cursussen en opleidingen die duurzaam leereffect opleveren veel geld. Aangezien het vermoedelijk over veel docenten gaat en de middelen beperkt zijn, lijkt het inzetten van cursussen of opleidingen als totaaloplossing dan ook niet haalbaar.
Daarnaast zijn er onder docenten weerstanden te verwachten tegen het in praktijk brengen van deze (voor veel docenten en leidinggevenden) nieuwe stijl van werken en leren, het gaat immers om een cultuurverandering binnen de gehele organisatie. Er is dan ook  procesbegeleiding nodig om de cultuurverandering te starten, begeleiden en verankeren. Het op gang brengen van de dialoog, en het met elkaar verbinden van de afzonderlijke dialogen, vormt een cultuurverandering ‘op zich’.
Ook is hiermee het probleem van de beleefde hoge werkdruk niet geadresseerd: docenten hebben doorgaans onvoldoende tijd om zelf in alle rust aan studenten te leren hoe zij een interne en externe dialoog op gang kunnen brengen. Docenten inzetten die ertoe in staat zijn om aan studenten te leren hoe zij deze dialoog vanuit zichzelf op gang kunnen brengen, staat wederom op gespannen voet met de schaarse tijd en middelen. Waarschijnlijk zijn er op dit moment onvoldoende docenten die over de gewenste ‘dialoogvaardigheden’ beschikken en het breed inzetten van een groot aantal nieuwe docenten die dit wel kan, is geen optie.

Bovendien zal per hogeschool moeten worden vastgesteld wat de leerbehoefte werkelijk is, ofwel: welke dialogen al in welke mate plaatsvinden op welke niveaus. De ene hogeschool is de andere niet, er zijn verschillen binnen sectoren. Deze verschillen bestaan niet alleen in de mate waarin studenten aangeven ontevreden te zijn, maar ook in de mate waarin docenten en leidinggevenden al in staat zijn een dialoog op gang te brengen met studenten en elkaar. 
Eén of groep meer groepen ‘leren’ hoe een dialoog kan worden aangegaan dekt de lading niet en schept nog geen ‘lerende organisatie’: er dienen immers niet alleen dialogen tot stand te worden gebracht binnen en tussen groepen, de leervragen die hieruit voortkomen dienen aan elkaar te worden gekoppeld zodat ook ‘de organisatie zelf’ kan leren. 
In hoofdstuk 5 wordt een beleidsnotitie gepresenteerd, waarin een mogelijke oplossing wordt uitgewerkt die zowel het op gang brengen van de afzonderlijke dialogen (1)  als de koppeling van de leervragen die hieruit voortvloeien (2), adresseert. 
5 
Beleidsnotitie: de Learning Community Coach
In dit hoofdstuk zijn aanbevelingen opgenomen voor het transformeren van het hoger onderwijs tot een praktijkgerichte, vraaggerichte, dialooggerichte ‘lerende organisatie’. De aanbevelingen vormen gezamenlijk een beleidsnotitie en daarmee het product van dit onderzoek. 

De drijvende kracht achter het op gang brengen en houden van een dialoog tussen studenten, docenten en het management, is dat op deze wijze de doelen van de organisatie kunnen worden verbonden met de doelen van de individuen. De organisatiebetrokkenen leren samen, vanuit hun persoonlijke visie, passie en innerlijke drijfveren. Ook de organisatie zelf leert, vanuit dit vertrekpunt. Een dergelijke cultuurverandering vraagt procesdeskundige begeleiding gedurende het veranderproces. Degene die in deze rol kan treden, het transformatieproces op gang kan brengen én houden, is de Learning Community Coach.
De Learning Community Coach vormt de linking pin tijdens het transformatieproces. Hij beweegt zich als ‘Socrates op het marktplein’ door de organisatie, om het management, docenten en studenten aan te moedigen met zichzelf en elkaar een dialoog aan te gaan, die leidt tot leren. De Learning Community Coach is geen adviseur, noch een beoordelaar. Vanuit zijn rol heeft hij geen ‘macht’. Het doel van de Learning Community Coach is het op gang brengen van de dialoog op zich en het aan elkaar koppelen van de leervragen die hieruit voortkomen, teneinde de organisatie te transformeren tot een ‘lerende organisatie’. Zo kan er geleidelijk een sneeuwbal-effect ontstaan: steeds meer individuen leren, eerst van de Learning Community Coach en geleidelijk steeds meer van elkaar. Zij leren niet alleen, zij leren effectiever en efficiënter: het leren kan sneller en gemakkelijker plaatsvinden als een dialoog eenmaal op gang kan worden gebracht door alle betrokkenen. Het kost zeker eerst tijd om een interne dialoog op gang te brengen (vertraging in het proces), maar de externe dialoog die van hieruit vaardig op gang kan worden gebracht om belangrijke leervragen adequaat te beantwoorden, versnelt het leren juist enorm. Studenten en docenten kunnen ontdekken en ervaren, dat zij door eerst te vertragen (ieder voor zich en samen) later enorm kunnen versnellen met elkaar. Dat een hoge doorstroom van studenten dankzij vraaggericht onderwijsaanbod de werkdruk van docenten verlaagt, behoeft geen betoog.
Om een diepgaande dialoog op verschillende niveaus op gang te brengen en te houden, verdienen de hierna genoemde aanbevelingen aandacht. De aanbevelingen zijn geordend naar strategisch, tactisch en operationeel niveau. Er zijn talloze aanbevelingen te bedenken op elk niveau. De belangrijkste zijn hieronder weergegeven.
5.1
Aanbevelingen op strategisch niveau

5.1.1
De Learning Community Coach op strategisch niveau

Het verdient aanbeveling om de organisatie vanaf het startpunt van het transformatieproces te laten begeleiden door een Learning Community Coach. Elke fase van een veranderingsproces vraagt immers om een diepgaande dialoog, om van het ‘fasegebonden hittepunt’ tot de ‘praktische wijsheid’ te komen waarmee de fase in het veranderingsproces succesvol kan worden doorlopen.
5.1.2 Dialoog over visie, missie en strategie van de ‘lerende organisatie’
Het verdient vervolgens aanbeveling om het achtstappenmodel van Kotter (Kotter, 1996 en Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, p.73, 2009) te volgen als veranderingskader. Dit model heeft haar succes reeds bewezen. Allereerst dient echter de specifieke strategische kloof (Bergenhenegouwen, Mooijman & Tillema, p.81, 2009) zichtbaar te worden gemaakt die geldig is voor de hogeschool die met deze beleidsnotitie aan de slag wil. Een grondige SWOT-analyse vormt hiervoor het begin. Hierbij kan gebruik worden gemaakt van het in dit rapport vermelde onderzoek, maar vooral dient de hogeschool hierbij aandacht te schenken aan de eigen specifieke sterktes en zwaktes en de omgevingsfactoren die voor de eigen hogeschool in het bijzonder van invloed zijn. Uit onderzoek (par. 4.2) blijkt bijvoorbeeld dat er onderlinge verschillen zijn in de mate waarin (en de wijze waarop) docenten met elkaar en hun studenten in dialoog gaan en de mate waarin de onderwijsomgeving als ‘vraaggericht’ wordt gezien. Hoewel naar verwachting nagenoeg alle hogescholen fundamentele leervragen hebben richting de transformatie tot ‘lerende organisatie’ die om specifieke dialooggerichte begeleiding vragen, zijn deze voor iedere hogeschool uniek.

Na de precieze knelpunten en de noodzaak tot veranderen te hebben vastgesteld, kan een nieuwe visie en/of strategie niet uitblijven. De nieuwe visie en strategie die de gewenste situatie uitdragen, betreffen een slaagkans in zichzelf. Het is een valkuil te lang te blijven denken en spreken in termen van problemen: wat niet goed is, beter moet, risicovol is en dus anders moet. Veranderingen hebben een grotere kans van slagen als tijdig wordt gefocust op wat wél kan, wat de organisatie wél wil. De visie, missie en strategie moeten dan ook zo zijn geformuleerd dat zij door iedere medewerker in ‘vijf minuten’ kunnen worden verwoord (Kotter, 1996). 
5.1.3 Dialoog over de inbedding van de Learning Community Coach in de organisatie


De Learning Community Coach zal een duidelijke ‘plaats’ en ‘basis’ moeten hebben binnen het onderwijs. Het behoeft geen betoog dat professionals (en studenten!) zelden klakkeloos een ‘ingeschoven expert’ accepteren die zich zonder duidelijke basis ‘mengt’ in de dagelijkse gang van zaken op de werkvloer.  Wil er een sneeuwbaleffect op gang komen, dan is het  belangrijk de rol van de Learning Community Coach in te bedden in het onderwijs zelf. Het is afhankelijk van de inrichting van het onderwijs binnen de hogeschool, hoe dit het beste kan. Iedere hogeschool heeft op eigen wijze projecten, lessen en begeleidingsmomenten ingericht. Er dient in dialoog te worden nagegaan hoe deze inbedding concreet vorm kan krijgen, op zo een manier dat deze kan leiden tot acceptatie en openheid. 
5.1.4 Dialoog over het draagvlak binnen het management

Volgens Kotters model moet binnen een organisatie de noodzaak tot veranderen worden bepaald en is het cruciaal dat er een leidinggevende coalitie wordt gevormd: de stuwende kracht. Deze leidinggevende coalitie vormt een randvoorwaarde: indien deze niet wordt gecreëerd, is een duurzame verandering niet haalbaar. De leidinggevende coalitie staat voor een niet geringe taak: het informeren, motiveren en inspireren van de rest van de organisatie en het aangaan van een dialoog met de organisatieleden. De hoge beleefde werkdruk in het hoger onderwijs vormt hier een afbreukrisico: door tijdgebrek bestaat het risico dat deze fase onvoldoende constructieve aandacht krijgt, waarmee de noodzakelijke ‘stuwende kracht’ wegvalt. Het verdient dan ook in deze fase aanbeveling om een specifiek beroep te doen op de Learning Community Coach: deze kan de noodzakelijke dialogen begeleiden die binnen en door de leidinggevende coalitie op gang moeten worden gebracht én gehouden.
5.1.5 Dialoog over creëren van draagvlak binnen de (rest van de) organisatie


Volgens Kotter (in: Cozijnsen, p. 93, 2005) faalt de helft van de organisatieveranderingen al in de beginfase, omdat de noodzaak tot veranderen niet transparant is. Het management beseft de noodzaak wel, maar in de rest van de organisatie is geen sprake van een ‘felt need’. Mensen dienen de verandernoodzaak zowel in intellectueel als emotioneel perspectief te beseffen. Hierbij mag niet worden vergeten, dat iedere doelgroep binnen de organisatie eigen drijfveren, belangen en behoeften heeft en dus een eigen perceptie heeft van de veranderingsnoodzaak (p.98-99). Het lijkt dus geen overbodige luxe om de verschillende percepties in de startfase goed in kaart te brengen. Mogelijk blijkt dat bepaalde groepen binnen de organisatie in het geheel niet overtuigd hoeven worden van de urgentie, andere des te meer. Het is belangrijk dat het voor iedereen duidelijk is dat een perceptie nooit ‘goed of fout’ kan zijn maar realiteit is voor iemand. Hiermee kunnen vooroordelen en misverstanden voor een deel worden weggenomen. Wat hier nodig is, is kortom een dialoog met de verschillende doelgroepen binnen de organisatie. Ook hier geldt dat de hoge werkdruk en de beperkte middelen een afbreukrisico kunnen opleveren en kan de Learning Community Coach het proces ondersteunen. Bij het communiceren van de nieuwe visie en strategie, is het heel precies en nauwkeurig omgaan met taal van groot belang (Cozijnsen, p. 100, 2005). Meer hierover is opgenomen in paragraaf 5.2.2 hierna.
5.2 Aanbevelingen op tactisch niveau

5.2.1 Dialoog over de vertrouwenspositie van de Learning Community Coach

De Learning Community Coach treedt in dialoog met mensen over wat hen drijft, belemmert en motiveert op momenten. Hij komt hierbij vermoedelijk in aanraking met vertrouwelijke en mogelijk gevoelige informatie van individuele personen. Voor het opbouwen van een duurzame vertrouwensrelatie is het belangrijk dat de Learning Community Coach enerzijds voldoende vertrouwelijkheid en een ‘veilige situatie’ kan garanderen waarin mensen open en kwetsbaar kunnen zijn, maar anderzijds geen geheimhoudingsplicht of zwijgplicht heeft die de organisatiedialoog belemmert. Er dient aandacht uit te gaan naar de balans die in dezen moet worden getroffen en hierover dient vervolgens duidelijk te worden gecommuniceerd.
5.2.2 Dialoog over de taal van de Learning Community Coach
Het is belangrijk dat de mensen binnen de organisatie zo veel mogelijk een gemeenschappelijke taal spreken, als zij een dialoog met elkaar aangaan. Begrippen als ‘dialoog’, ‘hittepunt’ en ‘leervraag’ moeten voor iedereen dezelfde betekenis hebben. Het opbouwen van een gemeenschappelijk woordenboek omtrent de dialoog en de hierin gebruikte begrippen is dan ook zeer wenselijk. In dit gemeenschappelijke woordenboek horen ook alle woorden thuis die van doen hebben met de gewenste situatie. Hierbij kan worden gedacht aan de woorden ‘reflecteren’, ‘professional’, ‘zelfsturing’ en ‘leervraag’. Er dient dus te worden nagegaan welke woorden door de hogeschool als betekenisvol worden gezien, zodat deze kunnen worden toegelicht en eenduidig door iedereen kunnen worden gebruikt. Hierbij dient zorgvuldig te worden nagegaan welke woorden voor docenten en studenten een negatieve lading hebben. Het woord ‘vraaggericht’ levert onder docenten bijvoorbeeld nogal eens misverstanden op, doordat het wordt geassocieerd met de verkeerde vraag: ‘Studenten bepalen de inhoud van de stof die ik aanbied en de hoeveelheid huiswerk die ze moeten maken?!’. Dit is natuurlijk niet het geval, vraaggerichtheid betekent vooral: ‘Hoe kunnen en willen deze studenten leren, wat er vanuit de competenties van de opleiding (die zijn afgeleid uit het werkveld) geleerd moet worden?’ Misverstanden dienen kortom zorgvuldig te worden opgespoord en uit de weg te worden geruimd. 
5.2.3 Dialoog over de competenties van de Learning Community Coach

De Learning Community Coach dient een diepgaande dialoog te kunnen voeren met uiteenlopende groepen mensen in het hoger onderwijs. Hiervoor is kennis van het hoger onderwijs en affiniteit met het werkveld een pré. Daarnaast is kennis van ontwikkelingspsychologie en leertheorie, loopbaanontwikkeling en –begeleiding, strategisch HRD en organisatieontwikkeling OD en de veranderkunde van belang. De Learning Community Coach dient over sterk ontwikkelde coaching- en counselingvaardigheden te beschikken en in staat te zijn een duurzame vertrouwensrelatie op te bouwen met anderen. Een sterk ontwikkeld gevoel voor humor strekt tot aanbeveling (De Caluwé & Vermaak, p.401, 1996), dit helpt anderen om beladen situaties te relativeren en de speelsheid te creëren waarin veilig kan worden ontdekt en geëxperimenteerd. 
5.2.4 Dialoog over de selectie van toekomstige docenten 

Bij selectie van nieuwe docenten is het belangrijk dat deze de visie en werkwijze van de hogeschool onderschrijven en deze ook in de praktijk willen en kunnen ‘omarmen’. Er dient te worden vastgesteld welke leervragen nieuwe docenten hebben in het aangaan van een dialoog met zichzelf en anderen, zodat zij in het beantwoorden hiervan vanaf het begin kunnen worden begeleid. De Learning Community Coach kan in het ‘socialisatieproces’ behulpzaam zijn.

5.2.5 Dialoog over de interne organisatiedialoog
De interne organisatiedialoog dient te worden gevoerd door vertegenwoordigers van de verschillende groepen in de organisatie die van elkaar afhankelijk zijn. Het verdient aanbeveling deze vertegenwoordigers te laten kiezen door de verschillende groepen binnen de organisatie. Zo worden alle belangen behartigd en worden de verschillende aspecten en perspectieven van de leervragen niet uit het oog verloren. De kans op draagvlak voor de geformuleerde organisatieleervragen is dan ook groter. Een mogelijkheid is om een ‘Ronde Tafel’ samen te stellen binnen de hogeschool die organisatieleden kan afvaardigen om de externe dialoog aan te gaan die tot het beantwoorden van de organisatieleervragen kan leiden. Externe dialogen kunnen gericht zijn op het beroepenveld, onderdelen van de opleiding, enz. Met een vorm van een ‘rondetafeldialoog’ is geëxperimenteerd door een hbo-opleiding Technische Bedrijfskunde (Menger, P. in: Van Ginkel-Boon et al., 2008). Het nut van deze rondetafeldialoog met studenten, docenten en management is aangetoond in wetenschappelijk onderzoek. Het verdient dan ook aanbeveling om de opzet, uitkomsten en aanbevelingen nader te bestuderen. Ten slotte verdient het aanbeveling om per hogeschool na te gaan of er behoefte is aan een ‘interne opleidingsdialoog’, een ‘interne hogeschooldialoog’ of allebei. Ook dit kan per hogeschool verschillend zijn. 
5.3
Aanbevelingen op operationeel niveau

5.3.1 Dialoog over de introductie van de Learning Community Coach

Bij de introductie van de Learning Community Coach dient bijzondere aandacht uit te gaan naar de volgende onderwerpen:

· Voordelen voor de verschillende doelgroepen: wat levert het op om actief en enthousiast deel te (blijven) nemen aan de verandering? De aandacht kan hierbij onder andere uitgaan naar een verhoging van het studie-/werkplezier, een verhoging van de studieresultaten (studenten) en een verlaging van de werkdruk (docenten: gemakkelijker doorstromende tevreden studenten, begeleiding bij het oplossen van moeilijke vraagstukken, steun in de rug).
· Vertrouwelijkheid: wat mogen organisatiebetrokkenen verwachten op dit gebied? Er kan bijvoorbeeld afgesproken worden dat in het verzamelen en koppelen van de leervragen in de groepen studenten of docenten (enz.) nooit namen worden genoemd. Ook kan er worden afgesproken dat altijd toestemming moet worden gegeven voor het inbrengen van door anderen genoemde leervragen in eerdere dialogen. Het hangt af van de behoeften, normen en waarden binnen de organisatie wat (on)wenselijk is. Er dient echter wel volstrekte duidelijkheid te bestaan bij alle betrokkenen ten aanzien van wat (niet) kan en (niet) mag worden verwacht op dit gebied en hierover dient helder te worden gecommuniceerd.

5.3.2 Dialoog met studenten

De beginsituatie van studenten is in belangrijke opzichten anders dan die van docenten. Zoals in hoofdstuk 3 wordt opgemerkt, zijn zij mogelijk nog niet in staat tot het maken van keuzes voor de lange termijn en evenmin in staat tot reflectie op de manier waarop vakvolwassen Reflective Practioners dat wel zijn. Hiermee dient in hun begeleiding rekening te worden gehouden in het op gang brengen van de interne dialoog: de vragen die zij worden aangemoedigd aan zichzelf, elkaar en hun docenten te stellen dienen aan te sluiten op hun belevingswereld en ontwikkelingsstadium. 

Studenten in het hoger onderwijs dienen zich theorie eigen te maken en deze toe te passen in fictieve en ‘echte’ praktijksituaties. Zij ontwikkelen geleidelijk bepaalde competenties die zijn afgeleid van hun toekomstige beroepenveld, tot zij hierin startbekwaam zijn. Aangezien het hen vaak nog aan praktijkervaring in hun toekomstige beroepenveld ontbreekt, dienen zij te worden aangemoedigd bronnen aan te boren om met deze beroepspraktijk meer voeling te krijgen.

Het in dialoog oefenen met het formuleren van een leervraag vraagt om een vertrouwensrelatie, tijd en ruimte. Individueel oefenen en hardop denken is nagenoeg onmogelijk in een klas van 24 of meer studenten. Er dienen dan ook situaties te worden gevonden of gecreëerd waarin studenten met regelmaat samen zijn met de Learning Community Coach in een rustige situatie waarin zij kunnen nadenken en zich veilig kunnen uitspreken. Welke situaties dit zijn is afhankelijk van de wijze waarop het onderwijs is ingericht en op welke momenten met kleinere groepen wordt (of kan worden) gewerkt.
5.3.3 Dialoog met docenten

Uit dialogen met en tussen docenten, kan naar voren komen dat er een behoefte bestaat aan meer praktijkgerichtheid, waarvoor betekenisvol contact nodig is met het werkveld. Waar nodig kan de Learning Community Coach kan behulpzaam zijn bij het op gang brengen van een dialoog met het beroepenveld om een vruchtbare samenwerking op gang te brengen. 

5.3.4 Dialoog met leidinggevenden

In dialoog met leidinggevenden, kan de vraaggerichtheid van het onderwijs worden bevorderd door leervragen zodanig te ordenen dat een zowel verticaal (propedeuse tot afstuderen) als horizontaal (binnen een studiejaar) beeld ontstaat van de ontwikkeling van de leervragen van studenten. Uit dit beeld kunnen aanknopingspunten voortvloeien voor de ontwikkeling van het onderwijs en het bijsturen en aanpassen van onderwijsprogramma’s.  

5.3.5 De organisatiedialoog en competentieontwikkeling
Het actief en verbeteringsgericht deelnemen aan de organisatiedialoog door studenten kan worden beloond met een bewijs van competentieontwikkeling, als de ‘competentieset’ van de opleiding hiervoor ruimte biedt. Studenten die deelnemen aan de organisatiedialoog, kunnen worden aangemoedigd dialogen met andere (groepen) studenten aan te gaan om (anonieme) leervragen te verzamelen. Ook hier kan een bewijs van competentieontwikkeling voor worden afgegeven als aan bepaalde voorwaarden is voldaan, bijvoorbeeld op het gebied van voorbereiding, verzameling en verwerking van informatie (onderzoeksvaardigheden en interviewtechnieken, e.d.).
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